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STELLINGEN 
1. Bij het realiseren van een project moeten naast het produk-
tieproces een groot aantal bestuurlijke taakgebieden ter 
besturing daarvan worden ingevuld. (Pit proefsehr ift). 
2. Er bestaat een nauwe samenhang tussen de inhoudelijke plan-
vorming (BIIIv) en de operationele besturing daarvan 
(CIII); enerzijds is de wijze van operationele besturing 
van invloed op het verloop en de resultaten van de inhoude-
lijke planvorming, anderzijds is het feitelijk verloop van 
de planvorming van invloed op de noodzakelijke inspanning 
voor de operationele besturing. (Pit proefsehrift). 
3. Pe operationele en de effectuerende besturing-ti^dens 
(CHIt en Cllbt; het toetsen van normen) , lopen bij plan-
vorming in de praktijk gemaKkelijk over in de inhoudelijke 
planvorming zelf (BIIIv). (Pit proefschrift)• 
4. Voor een bepaald te besturen procès zijn voor P-uitkomsten 
veel minder bestuurlijke activiteiten nodig dan voor C- en 
B-uitkomsten. (Pit proefsehr ift) . 
5. Indien literatuur kan worden opgevat als een graadmeter 
voor het bewustzijn van mensen, dan is de mensheid zieh nog 
slechts zeer weinig bewust van het C- en P-niveau van be-
sturing. 
6. Of een stadsuitbreiding wordt afgestemd op de natuurlijke 
bodemgesteldheid van een gebied hangt niet alleen af van de 
aanwezige kennis daarover, maar evenzeer van de wijze van 
tot standkoming van de invulling van de bestuurlijke taak-
gebieden. 
7. "Schoenmaker hou je bij je leest" is ook van toepassing bij 
instanties die ruimtelijke plannen toetsen (CHIt) , zij 
dienen zieh niet met de planvorming zelf (BIIIv) bezig te 
houden. Indien het deze organen niet lukt zieh bij hun 
toetsende roi te houden, is het efficiënter als zij direct 
deelnemen aan ontwerpteams (BIIIv) . -BIBLIOTHEEX 
DER 
ISNDBOUWHOGESCHOOl 
VA GEN WORN 
8. Begrippenkaders kunnen gemakkelijk bijdragen tot een 
schijncommunicatie tussen raensen. 
9. Leidinggeven, managen en coördineren zijn van die begrip-
pen, waaraan in de praktijk zoveel verschillende inhoud 
wordt gegeven, dat men zieh bij communicatie daarover eerst 
zou moeten vergewissen van de aard van de door betrokkenen 
gegeven inhoud. 
10. Systeembenadering van organisaties leent zieh niet goed 
voor het verkrijgen van inzicht in soorten taken en taak-
verdeling binnen organisaties. 
11. Een voorwaarde voor effectieve en efficiente besturing van 
een organisatie is dat voor de invulling van alle aan de 
orde zijnde bestuurlijke taakgebieden (zij het voor een of 
meerdere tegelijk) een persoon of een orgaan expliciet ver-
antwoordelijk wordt gesteld. De leiding van die organisatie 
dient hierop toe te zien. 
12. Vertrouwen is voor een goede samenwerking onontbeerlijk; om 
deze te handhaven zijn echter zakelijke afspraken nodig. 
13. Het volledig gezond funetioneren van een organisatie kan 
alleen worden bereikt, indien alle mensen in die organisa-
tie afzonderlijk volledig gezond zijn in zichzelf; volledig 
gezonde bedrijven zullen dan ook niet worden aangetroffen. 
14. Het is onterecht om het siecht funetioneren van een mede-
werker, op hem of haar af te schuiven, indien het voor de 
hand ligt dat niet de juiste condities zijn geschapen. 
15. In veel organisaties gaat veel kostbare energie verloren 
aan loutere machtsstrijd. 
16. Als met het doen van een universitaire Studie wordt öeoogd 
een passende funetie te verkrijgen, dan is het aan te beve-
len zieh daarbij ook te bekwamen in het afleggen van 
psychologische tests. 
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1. INLEIDING 
Tijdens zijn Studie Bodemkunde aan de Landbouwhogeschool te Wa-
geningen kwam de auteur een aantal knelpuntsituaties tegen be-
treffende het gebruik van de bodem in relatie tot de bodemge-
steldheid en het gebruik van bodemkundig onderzoek. 
Bij het zoeken naar een stage-opdracht werd de auteur met een 
belangrijk bodemkundig onderzoek geconfronteerd, waarvan de re-
sultaten reeds 10 jaar ongebruikt in een kast lagen. 
Dit riep vragen op zoals "Wat is het doel van een bodemkundig 
onderzoek, indien geld voor een dergelijk onderzoek beschikbaar 
wordt gesteld, waarom gebruikt men de resultaten dan niet?" 
In een gemeente bleek een stadsuitbreiding juist te zijn gelegd 
op natte kleigronden. De bewoners hadden last van water in hun 
kelders eh verzakkingen van muren met alle ongemakken van dien. 
Dit riep vragen op zoals "waarom is die stadsuitbreiding niet 
aan de andere kant van de stad gelegd, waar droge zandgronden 
liggen, en als de stadsuitbreiding dan toch op die natte klei-
gronden moest worden gelegd, waarom heeft men dan niet de nood-
zakelijke maatregelen genomen, om wateroverlast en verzakkingen 
te voorkomen?" 
In een andere gemeente was een stadsuitbreiding gelegd op oude 
bouwlandgronden, met een zekere cultuurhistorische waarde en 
een goede geschiktheid voor landbouw. "Waarom moest nu juist 
deze grond worden opgeofferd aan stadsuitbreidingen, wie is 
uiteindelijk verantwoordelijk voor het bestemmen van gronden 
voor een stadsuitbreiding, het verder vormgeven daarvan en het 
nemen van de noodzakelijke uitvoeringsmaatregelen?" 
Deze vragen riepen op hun beurt vragen op naar mogelijke oorza-
ken van bovengenoemde knelpunten zoals: "is er te weinig kennis 
van de bodemgesteldheid, wordt deze te weinig gebruikt, hecht 
men te weining waarde aan de natuurlijke bodemgesteldheid, zijn 
er voor stadsuitbreiding geen geschikte gronden meer over, ver-
loopt de besluitvorming onzorgvuldig, is de organisatie niet 
goed, zijn de wettelijke regelingen onvolledig?" 
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Laatstgenoemde vragen vormden de aanleiding voor dit promotie-
onderzoek. 
Vanuit de gedachte dat men bij het situeren en vormgeven van 
stadsuitbreidingen meer rekening zou moeten houden met de gege-
venheden van de natuurlijke bodemgesteldheid, heeft het onder-
zoek zieh ontwikkeld in de richting van "planvorming in de 
ruiratelijke ordening en de plaats die de bodemgesteldheid daar-
bij inneemt". 
Met oog op deze richting is de auteur begonnen met een oriente-
rende Studie van literatuur op het gebied van bodemgesteldheid 
en bodemgeschikheid bij ruimtelijke ordening, bestemmingsplan-
nen waarbij dit aspect ook aan de orde werd gesteld, en plan-
vorming in het algemeen. 
Daarnaast werden wettelijke regelingen en gemeentelijke veror-
deningen bestudeerd om na te gaan wat daarin met betrekking tot 
de omgang met de bodemgesteldheid was geregeld. Eveneens werd 
het verloop van de totstandkoming van een aantal bestemmings-
plannen bestudeerd. 
De Studie was dus aanvankelijk sterk gericht op kennis van bo-
demgesteldheid en bodemgeschiktheid voor stadsuitbreiding en 
inhoudelijke planvorming in het algemeen. 
Na deze eerste orientatie is het feit dat de auteur bij een in-
genieursbureau en bij een organisatie-adviesbureau heeft ge-
werkt mede bepalend geweest voor de inhoud en de richting van 
het promotieonderzoek. 
De auteur heeft vier jaar gewerkt op de afdeling ruimtelijke 
ordening van DHV Raadgevend Ingenieursbureau B . v . in Amers-
foort. 
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Daarvan is hij twee jaar als secretaris van het hoofd van een 
projectbureau bij de realisatie van een groeistad betrokken ge-
weest. Dit projectbureau was verantwoordelijk voor het manage-
ment en de organisatie van de produktie van 1000 woningen per 
jaar met de daarbij behorende voorzieningen. 
Gezien deze werkkring was het niet mogelijk om een uitgebreid 
inhoudelijk onderzoek te doen naar het totstandkomen van een 
groot aantal plannen en de plaats die de bodemgesteldheid daar-
bij inneemt. Bovendien bleek bij de eerste orienterende Studie 
dat daarnaar reeds veel onderzoek was verricht en dat bodemkun-
de slechts een van de vele disciplines is, die bij (inhoudelij-
ke) planvorming aan de orde komen. 
Inmiddels was door het werk van de auteur, diens belangstelling 
gewekt voor de totstandkoming van plannen in het algemeen. In 
het bijzonder viel het samenspei van de vele betrokkenen vanuit 
hun zo verschillende achtergronden op als mogelijk aandachts-
punt. 
Dit alles vormde voor de auteur een reden het accent van de 
Studie te verleggen naar het totstandkomen van plannen in het 
algemeen. 
De werkzaamheden op het projectbureau gaven een goede gelegen-
heid om een (case) Studie te maken van de totstandkoming van 
plannen binnen een stadsuitbreidingsproject. 
Voor een dergelijke casestudie was een beschouwingswijze nodig. 
Gekozen is toen voor de beschouwingswijze, die Prof.Drs. 
A.A. Kampfraath heeft ontwikkeld en nog verder aan het ontwik-
kelen is. 
Op basis van deze beschouwingswijze heeft de auteur een analy-
tisch kader ontwikkeld aan de hand waarvan hij een Studie heeft 
gemaakt van de totstandkoming van plannen in de groeistad, 
waarin hij werkte. 
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Bij deze Studie viel het al snel op dat bij het totstandkomen 
van plannen een aantal aspecten aan de orde Komen zoals be-
sluitvormingsprocedures, (project)organisatievormen, die bij de 
reeds bestudeerde literatuur op het gebied van de inhoudelijke 
planvorming niet of nauwelijks behandeld worden. 
Toch leken deze aspecten een invloed te hebben op de uitkomst 
van de inhoudelijke planvorming. 
Voor een beter begrip van het totstandkomen van plannen bleek 
daarom een nadere bestudering van literatuur ook op het gebied 
van deze aspecten noodzakelijk. 
Na enige jaren werkzaam te zijn geweest bij het ingenieursbu-
reau is de auteur werkzaam geworden bij het organisatiebureau 
Bosboom en Hegener. Door zijn werkzaamheden bij dit organisa-
tiebureau is zijn belangstelling voor organisatorische aspecten 
van samenwerken in projecten aanzienlijk toegenomen. Met name 
in deze periode is een verdere Studie gemaakt van aspecten van 
het samenwerken. 
Door de hierboven geschetste ontwikkeling van net promotieon-
derzoek, heeft het vinden van de juiste richting en het bewaken 
van de zuiverheid van de opzet van het proefschrift, voortdu-
rende aandacht opgeeist. 
Uit bovenstaande blijkt dat de richting van het proefschrift 
tijdens het onderzoek enige malen is bijgesteld. 
Aanvankelijk was het onderzoek gericht op "de plaats die de 
bodemgesteldheid inneemt bij besluitvorming over de ruimtelijke 
ordening". In een later Stadium is deze verschoven naar "ver-
dieping van het inzicht in het totstandkomen van ruimtelijke 
plannen". 
De definitieve richting wordt verwoord in de uiteindelijke for-
mulering van het doel van het onderzoek. Deze luidt: verdieping 
van het inzicht in bestuurstechnische aspecten van complexe 
besturingssituaties zoals bij een stadsuitbreiding. 
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2. OPZET VAN DE STUDIE 
Het doel van de Studie is een nadere verdieping van het inzicht 
in bestuurstechnische aspecten van complexe besturingssituaties 
zoals bij een stadsuitbreiding. 
Voor deze Studie is een case bestudeerd en daarop aansluitende 
literatuur. Als case is een stadsuitbreiding in een groeistad 
gekozen. Bij het stadsuitbreidingsproject is een Studie gemaakt 
van het tot stand komen van ruimtelijke plannen. 
Daarbij gaat het raet name om het samenspei tussen de vele be-
trokkenen zoals, stedebouwkundigen, architecten, landschapsdes-
kundigen, het gemeentebestuur, de provincie en de rijksover-
heid, die aan de planvorming een bijdrage leveren. 
Voor een nadere beschouwing van het tot stand komen van plannen 
is gebruik gemaakt van de beschouwingswijze van Kampfraath. 
Uit zijn onderscheid in bestuurlijke Processen en bestuurlijke 
opgaven of taakgebieden is een analytisch kader ontwikkeld. Bij 
bestuurlijke Processen wordt onderscheid gemaakt tussen be-
stuurd-, besturend- en besturend van het besturend proces etc. 
(respectievelijk het A-, B- en C-proces etc.). 
Wat betreft de bestuurlijke opgaven of taakgebieden wordt on-
derscheid gemaakt tussen de strategische-, conditionerende-, 
effectuerende- en operationele besturing (respectievelijk de 
bestuurlijke taakgebieden I, IIa, IIb en III). 
Het analytisch kader is gebaseerd op de onderscheide bestuur-
lijke taakgebieden en de bestuurlijke Processen (zie hoofdstuk 
3). 
De totstandkoming van plannen in de betreffende groeistad is in 
kaart gebracht. Daartoe zijn de in de praktijk, door de auteur, 
waargenomen bestuurlijke activiteiten gerangschikt naar de 
bestuurlijke taakgebieden van het analytisch kader. 
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Voor het rangschikken van bestuurlijke activiteiten naar de 
bestuurlijke taakgebieden was het nodig van te voren een defi-
nitie te geven van het resultaat van het bestuurd proces. Als 
resultaat is de gebouwde stadsuitleg gekozen. Van dit resultaat 
kunnen het bestuurd proces en de besturende Processen worden 
afgeleid. 
Om na te gaan of de bestuurlijke taakgebieden uit het analy-
tisch kader, ook in de praktijk aantoonbaar aan de orde zijn, 
is van alle onderscheide bestuurlijke taakgebieden gebruik ge-
maakt. Voor een verdere verdieping van het inzicht in het tot 
stand komen van plannen is ingegaan op de inhoudelijke planvor-
ming en de operationele besturing daarvan. 
De wijze van waarneming bij de case-studie is als volgt geweest: 
de waarneming heeft plaatsgevonden gedurende een periode 
van twee jaar vanaf het moment waarop het projectbureau 
groeistad (PG) werd ingesteld; 
de auteur heeft in de functie van secretaris van het hoofd 
van het projectbureau groeistad diverse vergaderingen voor-
bereid en begeleid. 
Dit zijn onder meer geweest vergaderingen van ontwerpgroe-
pen, deelplangroepen, begeleidingsgroepen, vergaderingen 
van de gemeente met organen van de provinciale en centrale 
overheid, periodieke vergaderingen tussen de Groeistadwet-
houder en het hoofd van het projectbureau; 
de auteur heeft bijdragen geleverd aan diverse nota's, die 
in het kader van het projectmanagement zijn opgesteld zoals 
het draaiboek groeistad, de nota samenwerking woningbouw, 
draaiboeken van deelprojecten, samenwerkingsovereenkomsten, 
contracten met externe stedebouwkundige bureaus; 
de auteur heeft naast bovengenoemde nota's gebruik gemaakt 
van diverse beleidsnota's in het kader van het structuur-
plan, bestemmingsplannen, nota's randvoorwaarden en pro-
gramma's van eisen, en verslagen van vergaderingen. 
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Op basis van de analyse van de totstandkoming van plannen is 
een aantal constateringen gedaan, zowel met betrekking tot het 
verloop van de planvorming, als met betrekking tot de organisa-
torische voorwaarden waaronder de plannen tot stand komen. 
Naast het onderzoek van het praktijkgeval heeft de auteur een 
Studie gemaakt van literatuur op het gebied van planvorming in 
de ruimtelijke ordening en organisatorische conditionering van 
interdisciplinaire samenwerking. 
De literatuur op het gebied van planvorming in de ruimtelijke 
ordening betreft een aantal theorieën en onderzoeken en een 
aantal beschrijvingen van fasen en stappen bij planvorming. 
Wat betreft de literatuur op het gebied van organisatorische 
conditionering van interdisciplinaire samenwerking is een keuze 
gemaakt uit literatuur op het gebied van besluitvorming, sys-
teem- en procesbenadering van organisaties en organisatorische 
samenwerkingsvormen. De reden daarvan is enérzijds dat deze 
(literatuur-) gebieden vaak worden aangehaald bij literatuur op 
het gebied van planvorming in de ruimtelijke ordening, ander-
zijds een beperking van het onderzoek. 
Om na te gaan welke bijdrage de gekozen literatuur zou kunnen 
leveren aan een beter inzicht in bestuurstechnische aspecten 
van complexe besturingssituaties is de literatuur geprojecteerd 
tegen het analytisch kader. 
Daarbij is vooral aandacht besteed aan de vraag op welke be-
stuurlijke taakgebieden uit het analytisch kader de literatuur 
betrekking heeft. 
Uit de case-studie en de literatuurstudie is een aantal conclu-
sies getrokken enérzijds met betrekking tot het tot stand komen 
van plannen in de praktijk en anderzijds met betrekking tot het 
verkrijgen van een beter begrip daarvan en het verkrijgen van 
inzicht in bestuurstechnische aspecten van complexe besturings-
situaties in het algemeen. 
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In hoofdstuk 3 wordt het analytisch kader geschetst. In hoofd-
stuk 3.1 wordt beknopt de beschouwingswijze van Kampfraath ge-
schetst en in hoofdstuk 3.2 wordt het analytisch kader ten be-
hoeve van het bestuderen van de case en de literatuur op basis 
daarvan afgeleid. 
In hoofdstuk 4 wordt de totstandkoming van de stadsuitleg in 
een groeistad in kaart gebracht, in het licht van het analy-
tisch kader. 
Hoofdstuk 4.2 bevat enkele algemene gegevens over de groeistad. 
In hoofdstuk 4.3 wordt een algemene beschrijving gegeven van de 
totstandkoming van de herziening van het structuurplan, een 
globaal bestemmingsplan en een uitwerkings- en bouwplan. In 
hoofdstuk 4.4 wordt deze totstandkoming geplaatst in het licht 
van het analytisch kader. 
In hoofdstuk 5 worden de gegevens uit de case-studie geanaly-
seerd. In hoofdstuk 5.1 worden constateringen gedaan met be-
trekking tot het verloop van de planvorming. In hoofdstuk 5.2 
wordt de organisatorische conditionering van de samenwerking 
bij de totstandkoming van de plannen nader belicht. 
In hoofdstuk 6 wordt verslag van een literatuuronderzoek ge-
daan. In hoofdstuk 6.2 wordt een beschrijving gegeven van een 
selectie uit literatuur op het gebied van planvorming in de 
ruimtelijke ordening. 
In hoofdstuk 6.3 wordt een beschrijving gegeven van een selec-
tie uit literatuur op het gebied van organisatorische conditio-
nering van interdisciplinaire samenwerking. In hoofdstuk 6.4 
wordt deze literatuur geprojecteerd tegen het analytisch kader. 
In hoofdstuk 6.5 wordt de betekenis van het literatuuronderzoek 
in het licht van de casestudie geschetst. 
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Hoofdstuk 7 omvat de conclusies. 
Hoofdstuk 8 omvat een aanbeveling. 
Leeswijzer: 
Voor een goed begrip van de conclusies en de aanbeveling is net 
voor de lezer nodig om in ieder geval de hoofdstukken 3, 4.4, 
5, 6.4 en 6.5 te lezen. 
Lezers die in het bijzonder ge'interesseerd zijn in het maken 
van een analyse met behulp van het analytisch kader kunnen met 
name hoofdstuk 3 en 4.4 met de daarbij behorende bijlagen 1 tot 
en met 8 lezen. 
Lezers, die ge'interesseerd zijn in het verslag van de gekozen 
literatuur kunnen ook hoofdstuk 6.2 en 6.3 lezen. 
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3. HET ANALYTISCH KADER 
3.1. De beschouwingswijze van Kampfraath 
Voor een nadere beschouwing van de totstandkoming van plannen 
in de ruimtelijke ordening is een beschouwingswijze (een model) 
nodig. 
Voor deze Studie is uit elementen van de beschouwingswi jze van 
Kampfraath een analytisch kader samengesteld. 
Hieronder zal een beknopt overzicht worden gegeven van de gehe-
le beschouwingswijze, zoals deze is weergegeven in het boek 
"Besturen en organiseren" van Kampfraath en Marcelis. 
(In hoofdstuk 3.2 wordt het analytisch kader beschreven). 
3.1.1. Procesbenader_ing_van_or_gani^s£tj^e£ 
Kampfraath maakt onderscheid in het bestuurd gebeuren (het uit-
voerend gebeuren) en het besturend gebeuren (de besluitvorming). 
Het besturend gebeuren geeft bijvoorbeeld aan: 
welke Produkten worden gemaakt of welke diensten moeten 
worden gel^verd en wanneer; 
welke basismaterialen er moeten zijn en wanneer; 
welke bewerkingen de basismaterialen moeten ondergaan om de 
juiste eindproduktie te krijgen op het juiste moment; 
welke mensen, machines en installaties nodig zijn om de be-
werkingen te kunnen leveren; 
hoe de mensen en de produktie-apparatuur moeten functione-
ren; 
welke bijsturende maatregelen nodig zijn. 
Het besturen wordt gedefinieerd als het initieren, richten en 
beheersen van doelgerichte activiteiten. 
Het resultaat van het uitvoerend gebeuren wordt, gegeven de on-
be'invloedbare omstandigheden volledig bepaald door het bestuurd 
gebeuren. 
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De vorm van dit bestuurd gebeuren moet zijn afgestemd op de be-
stuurlijke resultaten, die ermee moeten worden bereikt. 
Resultaten van het bestuurd gebeuren kunnen bijvoorbeeld zijn; 
een plan van uitvoering, een bijsturingsmaatregel in de voort-
gang van het werk, een gekozen werkmethode, een opleidingsplan 
voor het personeel, etc. 
Bestuurlijke resultaten komen evenals Produkten bij het uitvoe-
rend gebeuren tot stand door transformaties. Deze transforma-
ties komen tot stand door bijdragen van middelen. 
Bij het uitvoerend gebeuren bestaan deze bijdragen uit het ver-
richten van bewerkingen aan basismateriaal. 
Schematisch: 
basismateriaal 
middel 
bijdrage 
^produkt, dienst 
transformatie 
Dit wordt genoemd de élémentaire cel. In deze élémentaire cel 
liggen de aangrijpingspunten om de bestuurlijke resultaten te 
ordenen. De volgende vier beslissingen en tevens beslissingsge-
bieden (of bestuurlijke aandachtsgebieden) zijn te onderschei-
den: 
a. welke doeleinden men op welke wijze wil bereiken en welke 
middelen daarvan beschikbaar worden gesteld; 
b. welke middelen in detail wanneer aanwezig moeten zijn om 
een bijdrage te leveren; 
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c. hoe de middelen hun bijdragen moeten leveren; 
d. welk produkt (of dienst) wordt geleverd en welke transfor-
matie wanneer moet plaatsvinden vanuit welke basismateria-
len. 
Elk van deze beslissingen is nodig om een uitvoerend gebeuren 
ook daadwerkelijk tot stand te doen komen. 
3.1.2. Bestuur Ii j ke_op_gayen 
Bij besturing moeten bovengenoemde beslissingen voortdurend 
worden genomen. Kampfraath onderscheid om die rédenen de vol-
gende vier élémentaire bestuurlijke opgaven of bestuurlijke 
taakgebieden (conform de bovengenoemde beslissingen): 
1. de strategische opgave: 
de (voortdurende) zorg voor het bepalen welke doeleinden men op 
welke wijze wil bereiken en welke middelen daarvoor beschikbaar 
worden gesteld. 
2. de conditionerende opgave: 
de (voortdurende) zorg voor het bepalen welke middelen wanneer 
in welke kwaliteit aanwezig moeten zijn. 
3. de effectuende opgave: 
de (voortdurende) zorg voor het bepalen hoe de bijdrage van de 
middelen moeten worden verricht. 
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4. de operationele opgave: 
de (voortdurende) zorg voor het bepalen van de te leveren Pro-
dukten of diensten en hun ontstaansverloop. 
Deze bestuurlijke opgaven zijn in hun aard elementair, omdat 
elk uitvoerend gebeuren is opgebouwd uit een of meer élémentai-
re cellen en een siechte vervulling van één van de bestuurlijke 
opgaven op zichzelf aanleiding geeft tot een niet-optimaal Pro-
dukt of dienst. 
Elk bestur end gebeuren is gericht op de vervulling van de vier 
élémentaire bestuurlijke opgaven. 
Wanneer op de juiste wijze aandacht wordt besteed aan elk van 
deze vier bestuurlijke opgaven is de kans op een juist uitvoe-
rend gebeuren met de juiste uitkomsten het grootst. 
Naast de aanduiding strategische, conditionerende, effectueren-
de en operationele opgave, wordt ook gesproken van respectieve-
lijk de bestuurlijke opgave I, IIa, IIb en III. 
Deze aanduiding met Symbolen zal verder in dit proefschrift 
worden gebruikt. 
In plaats van het begrip bestuurlijke opgaven wordt verder het 
begrip BESTUURLIJKE TAAKGEBIEDEN gebruikt. Dit vanuit de vol-
gende overweging: 
In Koenens woordenboek der Nederlandse taal wordt het begrip 
"opgave" in de zin van taak, als een afkeurenswaardig germanis-
me aangeduid. 
Bij het kiezen van een vervangend begrip, is het enerzijds van 
belang om afstand te nemen van het in de praktijk gangbare or-
gaangebonden denken, anderzijds moet het toch aansluiten bij 
het dagelijks taalgebruik van mensen die zieh op de een of an-
dere manier bezig houden met besturing. 
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Aan de door Karapfraath onderscheiden élémentaire bestuurlijke 
taakgebieden, moet op de een of andere wijze, invulling worden 
gegeven. Hoe, door wie en in welk samenwerkingsverband dat ge-
beurt doet er strikt genomen niet toe. 
Het invullen van een bestuurlijk taakgebied kan in bepaalde si-
tuaties bijvoorbeeld gebeuren door min of meer bewust niets te 
doen, door besluiten voor te bereiden en te nemen, of door be-
paalde activiteiten al of niet in gestructureerde vorm te ver-
richten. 
De door Kampfraath en Marcelis gehanteerde begrippen komen als 
volgt overeen met de begrippen, zoals deze verder in dit proef-
schrift worden gehanteerd: 
strategische opgave 
conditionerende opgave 
effecturende opgave 
operationele opgave 
bestuurlijk taakgebied I 
bestuurlijk taakgebied IIa 
bestuurlijk taakgebied lib 
bestuurlijk taakgebied III 
3.1.3. Hejb be s_tu^£S technisch n iveau_van_per fee tie 
Met het bestuurstechnisch niveau van perfectie wordt ingegaan 
op de vraag wat "op een juiste manier aandacht besteden aan" 
betekent. 
Het vervullen van elke bestuurlijke opgave betekent dat be-
stuurlijke activiteiten moeten worden verricht. 
Bestuurlijke activiteiten zijn bijvoorbeeld: het inplannen van 
werk, voortgangscontrole, het maken van opleidingsplannen. Deze 
activiteiten komen in elke organisatie in meerdere of mindere 
mate voor. Daarbij zal de wijze waarop deze activiteiten worden 
verricht niet in iedere organisatie hetzelfde zijn. 
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Het niveau van perfectie is de wijze van besturen en de mate 
waarin een perfect verloop van de besturing wordt bereikt. 
In organisaties komt men läge en hoge niveau's van perfectie 
tegen. Een hoger niveau van perfectie in de wijze van besturen 
duidt op: meer vooruitkijken (vooruitzien), meer terugkijken 
(terugkoppeling), meer opzijkijken (integratie) en meer gere-
geld kijken (systematiek). 
Voor een onderscheiding in laag en hoog niveau van perfectie is 
een schaal van 0 tot 100 opgesteld, waarin het cijfer 0 wijst 
op het meest läge niveau van perfectie en 100 op het meest hoge 
niveau. 
Om het niveau van perfectie te bepalen worden vier vragen ge-
steld: 
a) systematiek; in hoeverre worden beslissingen genomen vol-
gens een min of meer vast patroon? 
b) terugkoppeling; in hoeverre is er een voortdurende toetsing 
van de juistheid van het genomen besluit? 
c) vooruitzien; in hoeverre wordt bij het nemen van beslissin-
gen vooruitgezien uitgaande van de werkingsduur van de be-
slissing, d.w.z. de période waarover de beslissing conse-
guenties heeft? 
d) integratie; in hoeverre wordt een probleem in een groter 
verband gezien voordat de beslissing wordt genomen? 
De bestuurlijke activiteiten ter vervulling van de bestuurlijke 
taakgebieden worden verricht op een bepaald niveau van perfec-
tie. Het gewenste niveau van perfectie kan variëren van zeer 
laag tot zeer hoog. 
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3.1.4. Beslu i tenestafette 
Vervullen van een bestuurlijke opgave, is een procès van be-
sluitvorming. Besluitvormingsprocessen hebben als kenmerk dat 
uit een veelvoud van alternatieven een keuze wordt gemaakt. Be-
sluitvormingsprocessen zijn altijd processen met een of meerde-
re mensen. Dit is bepalend voor het verloop van deze processen. 
Het keuzeproces wordt immers een getrapt keuzeproces. 
Hieronder wordt schematisch een voorstelling gegeven van het 
keuzeproces zoals dat voor elk van de bestuurlijke opgaven op-
kaderscheppende finaal 
besluiten besluit 
In deze voorstelling wordt een beeld geschetst waarin een per-
soon of een groep een eerste keuze doet uit een reeks van al-
ternatieven. Dat houdt in dat een aantal alternatieven zal af-
vallen. Wat overblijft vormt het kader of de beslissingsruimte 
voor de volgende persoon of groep. Er wordt gesproken van ka-
derscheppende besluiten. 
De tweede persoon of groep zal binnen het aanwezige kader een 
keuze doen, waaronder opnieuw een aantal alternatieven afvalt 
en een nieuw kader ontstaat. Het procès voltrekt zieh als het 
wäre als een estafetteloop, waarin de estafettestok telkens 
wordt doorgegeven. 
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Het aantal malen en de vorm waarin de estafettestok wordt door-
gegeven, bepaalt het patroon van de kaderscheppende besluiten, 
of de besluitenestafette. 
Tot slot volgt de fase van de finale besluitvorming, waarin 
vanuit het resterende kader een finaal besluit wordt genomen. 
Het finale besluit is het laatste besluit voor de daadwerkelij-
ke uitvoering en impliceert het initiatief tot actie. 
3.1.5. Proceseisen en_condities 
Bestuurlijke processen zijn indirect te beïnvloeden door de 
mensen, die bij deze processen zijn betrokken en de omstandig-
heden waaronder ze werken. Kampfraath onderscheidt naast de 
feitelijke gang van zaken het nemen van besluiten, het besluit-
vorraingsproces, een viertal categorieën van condities waarin 
moet worden voorzien en onder invloed waarvan het besluitvor-
mingsproces zich voltrekt. 
Veranderingen in de condities zullen veelal leiden tot verande-
ringen in het besluitvormingsproces. 
De vier categorieën van condities waarin moet worden voorzien 
zijn: 
a. het bestuurlijk personeel 
Hieronder wordt verstaan de kwalitatieve en kwantitatieve ei-
genschappen van de personen, die bij de bestuurlijke processen 
zijn betrokken. 
Te denken is aan opleidingsniveau, specialistische kennis, so-
ciale vaardigheden, leidinggevende capaciteiten, ervaring, on-
derlinge persoonlijke relaties. 
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b. organisatorische regelingen 
Hieronder wordt verstaan, de afspraken over taken, verantwoor-
delijkheden en bevoegdheden en over het verloop van bestuurlij-
ke processen (procedures). 
Gedacht kan worden aan, afspraken over verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden met betrekking tot het beheer van de produktiemid-
delen, de verhouding tussen verkoop- en planning afdeling, de 
procedures voor de totstandkoming van de strategische planning. 
c. de informatievoorziening 
Hieronder wordt verstaan, alle vastgelegde gegevens, die voor 
besturing beschikbaar zijn. 
Onderscheiden worden; de geschapen voorwaarden om te voorzien 
in informatie over wat feitelijk is gebeurd, informatie over 
genomen besluiten, informatie in de vorm van kennis (deze wordt 
ook wel als aparte conditie onderscheiden). 
d. de bestuurlijke hulpmiddelen 
Dit zijn alle Systemen, technieken en fysieke hulpmiddelen ten 
dienste van de bestuurlijke processen. Te denken is aan: op-
drachtformulieren, tijdverantwoordingsformulieren, plannings-
systemen, budgetsystemen, beoordelingsformulieren, ruimtelijke 
voorzieningen. 
Een verandering in de ene conditie heeft gevolgen voor een an-
dere conditie. De keuze van conditiewijziging moet een verande-
ring betekenen in het totale pakket van condities. 
Dit vraagt om een procès van keuzen in de conditiesfeer, dat 
moet inspelen op de eisen, die vanuit de processen worden ge-
steld. 
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Het voorzien in bovengenoemde condities komt overeen met het 
invullen van het bestuurlijk taakgebied H a . 
In dit proefschrift wordt alleen ingegaan op de organisatori-
sche conditie. 
3.1.6. Regie van de_bes tur_ in g 
Elk besturend gebeuren kent zijn eigen besturing. Deze bestu-
ring wordt aangeduid met regie en is bepalend voor de resulta-
ten van zo'n besturend gebeuren. 
Er wordt ook wel gesproken van besturing van de besturing, of 
metabestur ing. 
Ook wordt gebruikt gemaakt van A-, B-, C-, D-, enz. processen 
voor respectievelijk het uitvoerend procès, het procès van be-
sturing, het procès van regie, het procès van besturing van de 
regie enzovoorts. 
De aanduiding A-, B-, C-, D-processen wordt verder in dit 
proefschrift gebruikt. 
De regie is zelf ook een bestuurlijke activiteit, waarin even-
als bij de besturing, de vier genoemde élémentaire bestuurlijke 
opgaven kunnen worden onderscheiden. 
Zo zijn te onderscheiden, de strategische opgave van de regie, 
de conditionerende opgave van de regie, de effectuerende opgave 
van de regie en de operationele opgave van de regie. 
Dit onderscheid van de besturing en de regie van de besturing 
vormt de basis van het samenstellen van het analytisch kader in 
de volgende paragraaf. 
3.2. Samenstelling van het analystisch kader 
Voor de samenstelling van het analytisch kader wordt gebruik 
gemaakt van het onderscheid in bestuurlijke taakgebieden en be-
stuurlijke processen. 
Daarnaast is nog onderscheid gemaakt in vooraf- en tijdensbe-
sturing. 
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Bestuurlijke taakgebieden; 
Bij het besturend gebeuren zijn vier élémentaire bestuurlijke 
taakgebieden te onderscheiden: 
bestuurlijk taakgebied I (de strategische opgave) 
bestuurlijk taakgebied ria (de conditionerende opgave) 
bestuurlijk taakgebied IIb (de effectuerende opgave) 
bestuurlijk taakgebied III (de operationele opgave). 
Bestuurlijke processen; 
Naast het uitvoerend, te besturen procès (het A-proces) maakt 
Kampfraath onderscheid in: 
het procès van besturing : B-proces 
het procès van regie van de besturing : C-proces 
het procès van besturing van de regie : D-proces 
enzovoorts. 
Voorafbesturing en tijdensbesturing 
De besturing die plaatsvindt voorafgaand aan het te besturen 
procès wordt aangeduid met voorafbesturing. 
De besturing die plaatsvindt tijdens het te besturen procès 
wordt aangeduid met tijdensbesturing. 
Bij voorafbesturing kan bijvoorbeeld een norm worden gesteld 
voor de uitkomst van het te besturen procès, bij de tijdensbe-
sturing wordt deze uitkomst getoetst aan de gestelde norm. In 
situaties waar een projectleider optreedt, kan deze bijvoor-
beeld voor de start van werkzaamheden een planning opstellen 
(III-vooraf) en deze tijdens het werk bewaken en bijsturen door 
middel van aanvullende besluiten die kleine correcties vragen 
(III-tijdens) . 
Het onderscheid in vooraf- en tijdensbesturing is gemaakt voor 
die bestuurlijke taakgebieden, waar het stellen van normen 
vooraf en het toetsen aan die normen het meest expliciet aan de 
orde is. Dit is het geval bij de bestuurlijke taakgebieden lib 
en III. 
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Bij ieder besturingsproces (B-, C-, D-proces) kunnen de vier 
bestuurlijke taakgebieden en de vooraf- en tijdensbesturing 
worden onderscheiden bijvoorbeeld DIIIv, DUIt, Cllbv, CHIt, 
DIIlv (v = vooraf, t = tijdens)• 
Voor het invullen van ieder bestuurlijk taakgebied zijn in het 
naast hogerliggend bestuurlijke procès, de vier élémentaire be-
stuurlijke taakgebieden aan de orde. 
Wordt door een groep mensen aan een bepaald doel gewerkt, dan 
is daarbij uitgaande van het voorgaande, een complex van be-
stuurlijke taakgebieden aan de orde. 
Dit complex kan als volgt schematisch worden weergegeven: 
uitvoerend process^produkt 
(bijvoorbeeld een ge-
bouwde stad) 
0 = bestuurlijke taakgebieden worden ingevuld met betrekking 
tot één bepaald bestuurlijk taakgebied 
v = voorafbesturing 
t = tijdensbesturing 
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Voor dit proefschrift worden een beperkt aantal van deze be-
stuurlijke taakgebieden gehanteerd. Deze vorraen te zamen het 
analytisch kader. 
Het analytisch kader is uit de volgende bestuurlijke taakgebie-
den samengesteld: 
DI, Dlla, Dllbv, Dllbt, DIlIv, DUIt, 
met betrekking tot CIII (v en t) 
CI, Clla, Cllbv, Cllbt, CIIIv, CHIt, 
met betrekking tot BIIIv 
BIIIv, 
met betrekking tot het eindresultaat van het 
uitvoerend procès (de gebouwde stad) 
Van het gehele complex van bestuurlijke taakgebieden waaruit 
het analytisch kader is samengesteld, wordt gebruik gemaakt om 
na te gaan in hoeverre deze ook aantoonbaar zijn terug te vin-
den in de praktijk van de totstandkoming van een stadsuitbrei-
ding. 
Bij een nadere beschouwing van de totstandkoming van de stads-
uitbreiding wordt echter alleen nader ingegaan op de bestuur-
lijke taakgebieden BIIIv (het maken van een plan) en CIIIv en 
CHIt (de operationele besturing van de totstandkoming van dat 
plan). 
In hoofdstuk 6 wordt literatuur op het gebied van planvorming 
in de ruimtelijke ordening en organisatorische conditionering 
van interdisciplinaire samenwerking geplaatst in het licht van 
het analytisch kader. 
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Daarvoor wordt eveneens het gehele complex van bestuurlijke 
taakgebieden gebruikt. 
In hoofdstuk 4 wordt met behulp van het analytisch kader geke-
ken naar de totstandkoming van plannen voor de realisatie van 
een groeistad. 
Het A-proces komt in dat geval overeen met het bouwen van wo-
ningen, aanleggen van wegen etc. 
Het B-proces komt overeen met het besturen daarvan (bestuurlijk 
taakgebied BIIIv, komt overeen met de inhoudelijke planvorming). 
Het C-proces komt overeen met het besturen van het totstandko-
men van plannen. 
Het D-proces komt overeen met het besturen van het besturen van 
het totstandkomen van plannen. 
De bestuurlijke taakgebieden waaruit het analytisch kader is 
samengesteld zijn weergegeven in Symbolen. Oitgaande van een 
stadsuitleg kunnen een aantal Symbolen worden vervangen door 
begrippen die ook in de praktijk worden gehanteerd, zoals de 
inhoudelijke planvorming (BIIIv), de operationele besturing van 
de planvorming (CHI) . Voor een aantal Symbolen heeft de auteur 
echter nog geen goed vervangend begrip kunnen vinden. Daarom 
zullen aan de orde zijnde bestuurlijke taakgebieden vaak met 
een symbool worden aangeduid. 
Bij het lezen van dit proefschrift zal men ongetwijfeld vele 
malen aanlopen tegen de vraag, zieh wat bij deze Symbolen te 
moeten voorstellen. 
Om aan deze moeilijkheid tegemoet te komen, is in bijlage 9 een 
voorbeeld gegeven van mogelijke bestuurlijke activiteiten, die 
bij de invulling van de verschillende bestuurlijke taakgebieden 
aan de orde kunnen zijn. 
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4. TOTSTANDKOMING VAN DE STADSUITLEG IN EEN GROEISTAD IN HET 
LICHT VAN HET ANALYSTISCH KADER 
4.1. Wijze van onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is een nadere verdieping van het in-
zicht in het totstandkomen van plannen in de ruimtelijke orde-
ning (zie hoofdstuk 2) . 
Daarbij gaat het niet om de methodiek van het ontwerpen, maar 
om het gehele samenspei van betrokkenen bij de totstandkoming 
van een plan. 
In hoofdstuk 3 is voor de beschouwing van de totstandkoming van 
plannen een analytisch kader ontwikkeld. In dit hoofdstuk zal 
met behulp daarvan naar de totstandkoming van een stadsuitleg 
in een groeistad worden gekeken. 
Het analytisch kader is samengesteld uit de volgende bestuur-
lijke taakgebieden (zie hoofdstuk 3.2): 
DI, D H a , DHbv, DHbt, DIIIv, DIHt, 
m.b.t. C H I (projectleiding) 
CI, C H a , CHbv, 
m.b.t. 
CHbt, CIIIv, CHIt, 
BIIIv (inhoudelijke plan-
vorming) 
BIIIv 
m.b.t. de gebouwde stad 
*(zie voor de mogelijke betekenis van deze Symbolen bijlage 9). 
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Wordt door een groep betrokkenen samen aan een bepaald resul-
taat, bijvoorbeeld een stadsuitleg, gewerkt dan zouden deze be-
stuurlijke taakgebieden aantoonbaar aan de orde moeten zijn. 
Met de analyse van de totstandkoming van een stadsuitleg in een 
groeistad wordt onder meer nagegaan, of dat inderdaad het geval 
is. 
Voor de beschouwing van het tot stand komen van plannen worden 
de in de praktijk aangetroffen bestuurlijke activiteiten, ge-
rangschikt naar de bestuurlijke taakgebieden van het analytisch 
kader. Daarbij wordt aangegeven wie bij deze bestuurlijke acti-
viteiten betrokken is. 
Zoveel mogelijk is getracht de bestuurlijke activiteiten zoda-
nig te rangschikken, dat het behandelingsverloop van de invul-
ling van de afzonderlijke bestuurlijke taakgebieden zichtbaar 
wordt. Aan de hand daarvan kan ook een beter inzicht worden 
verkregen in de aard van alsmede de procedure volgens welke de 
mensen daarbij zijn betrokken. De aard van de betrokkenheid kan 
globaal worden aangeduid met signaleren, commentaar geven, ad-
viseren, fiatteren, toetsen en beslissen (vaststellen, goedkeu-
ren e.d.). 
De aard van de betrokkenheid wordt globaal aangeduid maar niet 
verder uitgewerkt. 
Zie voor de wijze van waarneming hoofdstuk 2. 
4.2. Algemene gegevens over de groeistad 
4.2.1. De_taaJcsteHJLn£ van de_gr_oeij3tad 
In het kader van het nationaal verstedelijkingsbeleid neerge-
legd in verstedelijkingsnota en de structuurschets voor de ver-
stedelijking (1978) zijn een aantal gemeenten aangewezen als 
groeigemeente. 
Bij een van die gemeenten vindt het onderzoek plaats. 
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Aanwijzing tot groeistad betekent voor de betreffende gemeente 
dat zij de taakstelling krijgt opgedragen om minimaal 10.000 
woningen te bouwen in een periode van 10 jaar (1980-1990) . Dit 
betekent 1.000 woningen per jaar. 
In het kader van het rijksplanologisch beleid wordt hiermee be-
oogd om suburbanisatie tegen te gaan. Door de gemeente wordt de 
groeitaak tevens gezien als een structureel middel om te groei-
en uit de bestaande Problemen van de stad zoals een eenzijding 
bevolkingsopbouw, eenzijdige werkgelegenheid en achterstandssi-
tuatie met betrekking tot voorzieningen. 
Aanwijzing tot groeistad betekent voor de gemeente dat zij aan-
spraak kan maken op verschallende vormen van financiele steun 
vanuit het rijk (bijvoorbeeld locatiesubsidie). 
Op initiatief van het gemeentebestuur, de provincie en het rijk 
is voor de coördinerende werkzaamheden een projectbureau inge-
steld. 
Dit projectbureau groeistad (PG) werd geheel bemand door een 
extern ingenieursbureau en deels gefinancieerd door het rijk. 
Naast de woningbouwproduktie moest het PG zorgdragen voor de 
daarbij behorende voorzieningen zoals onderwijs-, centrum-, 
verkeers-, recreatieve- en groenvoorzieningen. 
Hoewel realisatie van een groeistad hoofdzakelijk de oplossing 
van een volkshuisvestingsvraagstuk is zijn daarbij dus ook an-
dere sectoren van belang. 
De realisatie van de groeistad zou kunnen worden opgevat als de 
realisatie van een verzameling sectorplannen (volkshuisvesting, 
onderwijsvoorzieningen, sociaal-cultureel medische voorzienin-
gen, bedrijven, verkeer- en vervoersvoorzieningen, recreatie-
voorzieningen). De ruimtelijke coördinatie (facetbeleid) met 
als resultaten de diverse ruimtelijke plannen is op te vatten 
als een noodzakelijke tussenstap in het programmeren, ruimte-
lijk organiseren en realiseren van het sectorbeleid. 
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Schematisch kan de realisatie van de groeistad daarmee als 
volgt worden weergegeven: 
1 SECTOR PROGRAMMERING EN REALISERING 
Sector: Volkshuisvesting (bouwplannen) . ) 
Sector: Onderwijsvoorzieningen > 
Sector: Recreatieve voorzieningen — ) 
Sector: Bedrijven • > 
Sector: Sociaal-cultureel-medische voorzieningen 
Sector: Verkeers- en vervoersvoorzieningen 
Sector: Agrarische voorzieningen 
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Dit schema illustreert de inhoudelijke complexiteit van de rea-
lisatie van een groeistad. 
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4.2.2. Fassen e_n_sta£pe_n_biJ_het_tot_s^and_kom£n_van_plannen 
In dit hoofdstuk wordt de methodiek van fase- en stapsgewijze 
planvorming beschreven, zoals die voor plannen in de oostrand 
van de groeistad is toegepast. Deze methodiek is ge'initieerd 
door het projectbureau groeistad en gaat uit van het maken van 
zogenaamde globale bestemmingsplannen die in een later Stadium 
in detail worden uitgewerkt. In de Westrand van de stad werd 
ten tijde van het opstarten van de groeistad nog veelal gewerkt 
met direct gedetailleerd uitgewerkte bestemmingsplannen. 
De totstandkoming van een plan wordt in fasen en stappen ver-
deeld dit om de communicatie tussen deskundigen en niet deskun-
digen te verbeteren en om de totstandkoming zo beheerst moge-
lijk te laten verlopen. 
Tussen de stappen wordt het resultaat getoetst, wordt afSpraken 
gemaakt en wordt de verdere besluitvorming gedefinieerd. 
De stappen zijn aangegeven in het "draaiboek groeistad". 
In de eerste stap (stap 0) worden van plannen van een hoger ab-
stractieniveau randvoorwaarden afgeleid. 
Dit kunnen zijn: financiele randvoorwaarden, ruimtelijke rand-
voorwaarden, civiel-technische randvoorwaarden en het programma 
van eisen bestaande uit een verzameling doelstellingen t.a.v. 
woningen, woonomgeving, stedebouw, landschap, verkeer e.d. 
In volgende stappen wordt het programma ruimtelijk uitgewerkt 
en vervolgens gereed gemaakt voor vaststelling en goedkeuring 
(globaal plan) en voor uitvoering (in geval van een uitwer-
kingsplan). 
De volgende hoofdfasen kunnen worden onderscheiden: 
fase 1: structuurplan; 
fase 2: globaal bestemmingsplan; 
fase 3: verkaveling, woonomgeving en ontwerp woning; 
fase 4: beheer en onderhoud tijdens bebouwing. 
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(Het proefschrift beperkt zieh tot het bestemmen en inrichten, 
het beheer blijft buiten beschouwing, hoewel beheersaspecten 
die in de voorafgaande fasen van belang zijn wel worden bespro-
ken) . 
Structuurplan 
Dit plan geeft het ruimtebeslag weer van de verschillende func-
ties als wonen, werken, recreeren, verkeer en vervoer, voorzie-
ningen. 
Daarbij wordt uitgegaan van de ruimtelijke gegevenheden, de ge-
meentelijke doelstellingen en de beleidsuitgangspunten. 
Om de realisatiewaarde van het plan te vergroten worden de fac-
toren tijd en kosten aan het plan toegevoegd in de vorm van een 
faseringsplan en een daaraan gekoppelde nota over de te ver-
wachten investeringen en kostendragers. 
Het structuurplan komt via een aantal stappen tot stand. 
stap 0: Inventarisatie en opstellen van programma's. 
stap 1: Optimalisering, programma's versus inventarisaties. 
stap 2: Beleidsprioriteiten. 
stap 3: Schetsontwerp. 
stap 4: Definitief ontwerp. 
Bij herziening van het structuurplan worden dezelfde stappen 
gevolgd. 
In de groeistad behoeft het structuurplan de nodige aanpassing. 
Hiertoe worden afzonderlijke facetnota's zoals het woningbouw-
programma, hoofdinfrastruetuur, verkeerscirculatieplan, kanto-
rennota en groenplan opgesteld en gebundeld. 
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Het globale bestemmingsplan 
Dit plan wordt rechtstreeks afgeleid uit het "aangepaste" 
structuurplan. In de vorm van een globaal plan worden per plan-
gebied de hoofdstructuur voor groen, bebouwing, verkeer en 
voorzieningen vastgelegd. 
Het globaal planproces is in de volgende stappen onderverdeeld: 
stap o: Randvoorwaarden. 
stap 1: Aspectmodellen. 
stap 2: Schetsontwerp. 
stap 3: Definitief ontwerp. 
stap 4: Ontwerp bestemmingsplan. 
Het deelplan 
Hierin wordt het globale bestemmingsplan gedetailleerd uitge-
werkt in een verkavelingsplan waarbij tegelijkertijd de woning-
ontwerpen worden gemaakt (bouwplan). 
Het belang van tegelijkertijd ontwikkelen van de verkaveling en 
het woningontwerp en eveneens het ontwerp van de woonomgeving, 
is dat deze drie ontwerpen kunnen worden geintegreerd. De ar-
chitect-stedebouwkundige heeft daarmee een grote ontwerpvrij-
heid en is niet reeds beperkt door de verkaveling. 
Het deelplan (plan van verkaveling, woningontwerp en woonomge-
ving) komt via de volgende stappen tot stand: 
stap 0: Randvoorwaarden en programma van eisen, 
stap 1: Het voorlopig ontwerp. 
stap 2: Het definitief ontwerp. 
stap 3: Afrondingsstap. 
stap 4: Realisatie. 
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Volgens de planvormingsstructuur volgen alle stappen elkaar op. 
Ter wille van de versnelling van het proces worden echter fasen 
en stappen waar mogelijk gelijktijdig doorlopen. In de praktijk 
zijn vaak fasen nog niet afgerond voordat andere fasen zijn be-
gonnen, of vertonen de resultaten, zoals structuurplan en glo-
bale plannen zodanige gebreken, dat zij inhoudelijk niet als 
afgerond kunnen worden beschouwd. 
In het hiernavolgend Schema zijn de fasen en stappen achtereen-
volgens getekend. 
Het geeft de theoretische planvormingsstructuur weer. 
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4.2.3. Vo^ ks_hui£ve_sJting_al^ s_ui^ tg_angs_pu_n_t y^or_planvorming 
Ontwikkeling van de groeistad is primair gericht op het oplos-
sen van volkshuisvestingsproblemen. 
Bij het ontwikkelen van de woningbouwprojecten gaat er om te 
bouwen voor bepaalde doelgroepen: staan er 3.000 woningzoeken-
den met een bepaald inkomen op een wachtlijst, dan dient de 
planvorming en realisatie zodanig te verlopen dat na afloop van 
het proces ook woningen worden opgeleverd, die bestemd en be-
taalbaar zijn voor die doelgroep. 
Uit dit oogpunt is het gehele proces gekenmerkt door een be-
heerst verloop. 
Bij de stedebouwkundige planvorming wordt uitgegaan van de wen-
sen en eisen vanuit volkshuisvesting. 
Deze worden omgezet in woningbouwprogramma's op structuurplan-
niveau, globaal bestemmingsplanniveau en op deelplanniveau. 
De woningbouwprogramma's zijn uitgangspunt voor het ontwerpen 
van bestemmingsplannen en bouwplannen. 
Een belangrijk middel voor de gemeente om woningbouwprogramma's 
te realiseren is haar instemming met bouwplannen als voorwaarde 
te verbinden aan de verkoop van grond aan realisatoren van de 
bouwplannen. 
Het ontwerpen van verkavelings- en bouwplannen gebeurt in sa-
menwerking met deze realisatoren (zoals aannemers, projectont-
wikkelaars en woningbouwverenigingen). 
Nadat de gemeente zelf voor een uitwerkingsplan ex art. 11 WRO, 
gedetailleerde randvoorwaarden en programma's van eisen (afge-
leid uit het globale plan) heeft opgesteld, zoekt zij via een 
selectieprocedure een partner voor de uiteindelijke realisering 
van die programma's. In de programma's zijn prijs (stichtings-
kosten en verkoopsommen versus premiehoogten en woonlasten) en 
de kwaliteit (vormgeving, bouwtechnische kwaliteit) gegeven. 
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Het programma is op zijn uitvoerbaarheid getoetst. 
Met de gekozen realisator, die als risicodragend opdrachtgever 
van de architect en bouwaannemer optreedt, wordt een samenwer-
kingsovereenkomst aangegaan, waarin de samenwerking tussen de 
realisator en de gemeente gedurende de ontwerpfase van het uit-
werkingsplan ex. art. 11 WRO en het bouwplan is geregeld. 
In de samenwerkingsovereenkomst zijn onder meer opgenomen: 
de afgrenzing van het contractgebied; 
de wijze van planontwikkeling (proces, taakverdeling en or-
ganisatie). 
De realisator is verantwoordelijk voor de verkaveling- en 
bebouwingsontwerpen, de gemeente is verantwoordelijk voor 
de civieltechnische ontwerpen voor bouw- en woonrijp maken, 
de coördinatie en technische- en financiele begeleiding; 
de kwaliteit en de prijs in relatie met de woonlasten van 
te realiseren woningen en centrumvoorzieningen; 
de wijze waarop en de onderwerpen waarover overeenstemming 
moet worden bereikt, voordat tot de grondverkoopovereen-
komst zal worden gekomen (de verkoopvoorwaarden)j 
een regeling betreffende de te maken kosten. 
Indien de samenwerking volgens het gestelde in de overeenkomst 
is verlopen dan volgt de grondverkoop van de gemeente aan de 
realisator, aan deze verkoop worden een aantal voorwaarden ver-
bünden. 
Datgene wat de gemeente niet via het bestemmingsplan (publiek-
rechtelijk) kan regelen regelt zij met deze samenwerkingsover-
eenkomsten dus längs privaatrechtelijke weg. 
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afsluiten s.o.k. grondverloop 
selectie rea-
lisator 
samenwerking ge-
meente realisator 
randvoorwaarden + 
< 
programma 
gemeente 
ontwerp verkaveling ' \ —> 
' + bebouwing en 
woonomgeving 
gemeente-realisator 
realisatie 
' bebouwing 
realisator 
4.2.4. Organen die bij de_tots_tandkomjun£ van de_gr_oeij3tad_zj^jn 
betrokken 
Er zijn vele Organen op de een op andere wijze betrokken bij de 
totstandkoming van de groeistad. Hieronder wordt van die Orga-
nen, die in de case-studie zijn betrokken, kort aangegeven wel-
ke rol zij bij het tot stand komen van de groeistad vervullen. 
Het gaat om Organen op rijks-, provinciaal en gemeentelijk ni-
veau. 
De Interdépartementale Commissie Groeikernen en Groe^Lsteden 
(ICOG) 
Deze adviseert aan de minister van VRO ondermeer over het geven 
van subsidies voor de ontwikkeling van de groeistad. 
Schematisch sluit de samenwerkingsovereenkomt (s.o.k.) als 
volgt aan op het planvormingsproces: 
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De_Centrale Dir_ecti1e_van_de Voluk£huis_vest.ing_(CDV) *_en de_in-
S£ecteurs_v£n_de Vo ]ü< j= h u_isvest ing_in de_p£OvincJ1e_ (PDV) * 
Deze dragen zorg voor de uitvoering van de voorschriften krach-
tens de woningwet en overige op het gebied van de volkshuisves-
ting uitgevaardigde regelen. Zij toetsten plannen van de ge-
meente en adviseren over het financieren van bouwplannen en 
toekennen van bijvoorbeeld locatiesubsidie. 
* Deze benamingen en afkortingen werden gebruikt ten tijde 
van het onderzoek. 
Gede£uteerde_Staten (GS) 
Deze beslissen omtrent het al dan niet goedkeuren van bestem-
mingsplannen en omtrent afgifte van een verklaring van geen be-
zwaar bedoeld in artikel 19.WRO en artikel 50 lid 8 van de wo-
ningwet. 
De_pr_ovinci1ale_pliano^o£i£che_commi£sie (PPC) 
Hierin nemen ondermeer de provinciaal pianologische dienst 
(PPD) en de PDV en CDV deel. 
De PPC adviseert GS onder meer bij het al dan niet goedkeuren 
van gemeentelijke bestemmingsplannen. 
De_Gemeenteraad 
Deze beslist over het beschikbaar stellen van financiele midde-
len en het aankopen en verkopen van grond. De raad stelt ge-
meenteli jke plannen vast. 
Bur_gemees_ter_en Wethouders_ (B&W) 
Deze dragen onder meer zorg voor de voorbereiding van plannen, 
die in de gemeenteraad ter overweging en beslissing worden ge-
bracht. 
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In de groeistad was een van de wethouders, de Groeistadwethou-
der, speciaal belast met de ontwikkeling van de groeistad. 
Naast bovengenoemde organen zijn er organen die speciaal zijn 
ingesteld voor de ontwikkeling en realisatie van de groeistad. 
Commissies 
De raad en B&w kunnen adviescommissies instellen, die bijvoor-
beeld adviseren over bouwplannen, bestemmingsplannen of be-
leidsnota's. De groeistad kent onder meer: commissie publieke 
werken (PW), commissie welzijn, commissie financien, welstands-
commissie. 
De_a_fdeljLn£ £lanning_en coördinatie JPenC) 
Dit is een afdeling van de secretarie, die de zorg heeft voor 
de integrale beleidsplanning zij coördineert de totstandkoming 
van de structurele beleidsprogramma's. 
De_planniji£roe£ £uimteJLij[ke_ £tjructurele o nt w ik Je e_1 ing grpeistad 
(PROG) 
Deze groep stelt de ruimtelijke hoofdlijnen vast en stelt daar-
uit de randvoorwaarden en programma's van eisen voor de bestem-
mingsplannen op. 
De PROG verzorgt de noodzakelijke aanpassingen van het struc-
tuurplan en is multidiseiplinair samengesteld. Vanuit de PROG 
zijn diverse werkgroepen ge'initieeerd voor deelstudies. 
De_central£ coördinatie commis£i£ J.CCCJ|^  
Deze bestaat uit alle hoofden van Diensten van afdelingen. Ook 
het PG is er in vertegenwoordigd. 
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Zij heeft onder meer tot taak het coSrdineren van multidisci-
plinaire werkzaamheden. Daarbij gaat het om het bepalen van 
prioriteiten en het beschikbaar stellen van mankracht. 
De_sjtuur£roe£ £roeistad 
Hierin zijn zowel het rijk, de provincie als de gemeente verte-
genwoordigd. 
De hogere overheden worden regelmatig geinformeerd over de 
voortgang van de groeistadwerkzaamheden, knelpunten worden be-
sproken en wegen voor oplossingen aangegeven. 
Ret projectbureau £roeistad JPG) 
Dit is samengesteld uit een projectencoordinator (tevens 
hoofd), een secretaris, een planningdeskundige en een secreta-
resse. Per project kunnen projectcoSrdinatoren en specialisten 
worden toegevoegd. 
De taak van het PG is het management van alle activiteiten ten 
behoeve van de stadsuitleg, waarbij het gaat om een woningbouw-
produktie van 1.000 woningen per jaar met bijbehorende infra-
structurele voorzieningen. 
De werkzaamheden ter uitvoering van deze taak bestaan uit: 
management en organisatie (procesplanning, capaciteitsplan-
ning, rapportage e.d.). 
financieel-economische coordinatie (budgettering, kostenbe-
waking, kostenbeheersing). 
juridisch-administratieve coordinatie (contractering en 
toetsing). 
secretariaat en registratie. 
coordinatie van de projecten en projectleiders. 
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Het £e£iodiek overle£ jtussen_de Groeistadwethouder_en het hoofd 
van het £r ojectbureau 
Dit overleg vindt wekelijks plaats. Hierin worden allerlei za-
ken betreffende de dagelijkse gang van zaken beproken, zoals 
instelling van begeleidingsgroepen, aantrekken van projectlei-
ders, inhuren van bureau's, selectieprocedure van realisatoren, 
knelpunten bij de inhoudelijke planvorming, voortgang van de 
planvorming. 
Taak_£werjc) £roe£en 
Deze kunnen mono- of multidisciplinair zijn samengesteld. Zij 
verrichten deelstudies, of afgeronde taken, zoals het opstellen 
van een woningbouwprogramma, grondexploitatierekening, opstel-
len van een draaiboek voor een deelplan, nota structurele voor-
zieningen. 
Naast taakgroepen, ge'initiegerd vanuit het PG zijn er binnen de 
diensten en afdelingen eveneens werkgroepen ingesteld. Deze 
vielen buiten de waarneming van de auteur. 
Ontwer£gr_oepen 
Deze multidisciplinair samengestelde groepen integreren gege-
vens (eventueel afkomstig van taakgroepen) tot een ontwerp voor 
de ontwikkeling van een bepaald gebied. De leiding van de ont-
werpgroep is in handen van een projectcoördinator. 
Deel£lan£roe£en 
Naast projectcoördinator en gemeentelijke deskundigen nemen ook 
vertegenwoordigers van realisatoren en eventuele externe des-
kundigen deel aan de deelplangroep. 
De deelplangroep heeft tot taak: 
het op elkaar afstemmen van de ontwerpen van de verschil-
lende ontwerpgroepen; 
-41-
het bewaken dat de ontwerpen in hun totaliteit binnen de 
geformuleerde progranuna's passen; 
het bewaken van de voortgang, de planontwikkelingskosten en 
de kwaliteit van de planvorming (uitvoeringskosten, ruimte-
lijke normatieve uitgangspunten, vormgeving e.d.). 
Be£e^ej1din£S£roe£en 
Deze zijn samengesteld uit de Groeistadwethouder, de projecten-
coördinator van het PG en hoofden van diensten en afdelingen. 
Zij toetsen het werk van taak- en ontwerpgroepen onder meer aan 
de volgende criteria: 
zijn alle disciplines voldoende aan de orde geweest en 
heeft afweging en integratie plaatsgevonden; 
zijn voorstellen financieel-economsich haalbaar en onder-
bouwd. 
Na toetsing worden plannen gefiatteerd voor verdere procedure, 
bijvoorbeeld inspraakprocedure, goedkeuring B&W, overleg met de 
hogere overheid. 
Tevens worden beslissingen genomen inzake discussies waar de 
ontwerpgroep niet uit komt. 
4.3. Algemene beschrijving van het verloop van het tot stand 
komen van plannen 
4.3.1. Toj;standkoming_van_de herztening_van_het_s_tructuur£lan 
Voor de aanwijzing tot groeistad was reeds een supplement-
structuurplan door de raad vastgesteld. 
Na de aanwijzing tot groeistad was een herziening noodzakelijk. 
Dit, omdat een nadere uitwerking van programmapunten uit het 
supplement-structuurplan nodig was. Bovendien was de wijziging 
van de uitgangspunten reeds in enkele deelstudies nader uitge-
werkt, waardoor een gewenst integraal structuurbeeld moeilijker 
was te ontwerpen. 
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Door de PROG is een programma ontwikkeld voor de aanpak van de-
ze herziening van het structuurplan. 
Voor de herziening zijn een aantal basisstudies verricht met 
betrekking tot de volgende aspecten: 
bevolking en woningbouw: (omvang, spreiding, differentia-
ties, beroepsbevolking e.d.). 
Deze Studie heeft geresulteerd in de nota woningbouwpro-
gramma groeistad, die door de raad is vastgesteld. 
werkgelegenheid: 
Deze studie heeft geresulteerd in de kantorennota, nota be-
drijventerrein en in de nota werkgelegenheid in de terti-
aire sector. 
voorzieningen en maatschappelijke ontwikkelingen: 
Deze studie heeft geresulteerd in de nota's betreffende de 
detailhandel, gezondheidszorg, welzijnsvoorzieningen, 
sportaccommodaties en openluchtrecreatie. Bij deze studie 
wordt op basis van het inwoneraantal de behoefte geraamd 
aan bepaalde voorzieningen met daarbij behorend grondver-
bruik. Ten behoeve van de financiële planning van de stede-
lijke structurele financiële planning is een nota structu-
rele voorzieningen opgesteld. 
Deze nota is een handvat voor overleg met het toenmalige 
ministerie van VRO over subsidiëring van gewenste en nood-
zakelijk geachte voorzieningen, zowel rechtstreeks, als via 
de zogenaamde locatiesubsidie. 
technische infrastructuur: 
Mede voor het verkrijgen van subsidie van het ministerie 
van VRO voor de hoofdinfrastructuur is een nota hoofdin-
structuur opgesteld. Op basis van deze nota adviseert de 
ICOG aan de minister van VRO over de hoogte van de subsidie. 
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De meeste van deze sectorbeleidsnota's zijn los van elkaar tot 
stand gekomen en via af zonderli jke procedures door de raad 
vastgesteld. Onderlinge afweging heeft dus niet plaatsgevonden. 
Ten behoeve van de herziening van het structuurplan worden uit 
alle basisnota's die elementen saraengevat, die van betekenis 
zijn voor de ruimtelijke visie voor de groeistad. 
De verschillende sectorprogramma's worden op onvolkomenheden en 
conflictsituaties getoetst en vervolgens geïntegreerd tot een 
algemeen ruimtelijk beeld. 
De werkzaamheden van de samenvatting van de verschillende sec-
tornota's tot een nieuw ontwerp structuurplan worden gedaan 
door een multidisciplinair samengestelde kerngroep uit de PROG. 
Nadat het nieuwe ontwerp structuurplan is voorbereid door B&w 
(art. 7 WRO) volgt de in de Wet op de ruimtelijke ordening 
vastgelegde procedure, van overleg, vaststelling door de Raad 
e.d. 
In het hiernavolgende wordt kort ingegaan op de totstandkoming 
van één van de bovengenoemde sector-beleidsnôta's: de nota 
structurele voorzieningen. 
In deze nota wordt aangegeven welke voorzieningen waar en wan-
neer moeten worden gerealiseerd. 
Tevens wordt in de nota een voorstel gedaan voor mogelijke kos-
tendragers (deels de gemeente, provincie en het rijk). 
Voor het opstellen van de nota zijn de volgende werkzaamheden 
verricht: 
het opstellen en integreren van de programma's ; 
Dit is gebeurd door de PROG, de betrokken diensten en se-
cretarie-afdelingen. De coordinatie was in handen van de 
PROG; 
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de financiële vertaling van de programma"s van wensen; 
Dit is gedaan door en onder verantwoordelijkheid van de be-
treffende diensten en secretarie-afdelingen; 
toetsing, ordening en bewaking van de geleverde programma"sj 
Dit is gebeurd door een werk(taak)groep structurele voor-
zieningen. Deze was samengesteld uit de chef van de afde-
ling financiën, de administrateur van het grondbedrijf, de 
chef van het bureau planning en coordinatie (P en C) van de 
secretarie en het PG. De inhoudelijke en procedurele coor-
dinatie ligt in handen van het P en C en het PG. 
Voorstellen van deze werkgroep worden in een beleidsgroep 
structurele voorzieningen gebracht en daar na discussie 
vastgesteld. 
Deze beleidsgroep neemt beslissingen over door de werkgroep 
aangedragen alternatieven. 
De nota wordt vervolgens ter aanvaarding voorgelegd aan B&W 
Nadat B&W de nota heeft aanvaard worden onderhandelingen 
gestart met de in de nota aangegeven kostendragers van de 
voorzieningen (provincie en rijk). 
Indien de gevoerde onderhandelingen daartoe aanleiding ge-
ven vindt aanpassing van de voorzieningenprogramma's plaats 
door de werkgroep en beleidsgroep. 
Nadat de nota geheel is afgerond vormt zij een onderdeel 
van het structuurplan en uitgangspunt voor op te stellen 
randvoorwaarden en programma's van eisen voor globale be-
stemm ingsplannen. 
4.3.2. Tojzs^and]coming_van_een_gjLobaal_besJbemmi^n£S£lan 
Voor globale bestemmingsplannen worden eerst randvoorwaarden en 
programma's van eisen opgesteld (in de vorm van een nota). 
De PROG verzamelt de nodige gegevens hiervan en doet het nodige 
onderzoek, zij stelt aan de hand daarvan een conceptnota rand-
voorwaarden en programma van eisen op. 
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Dit concept wordt besproken en getoetst door de Groeistadwet-
houder en een begeleidingsgroep. 
Het door de begeleidingsgroep getoetste exemplaar wordt ter 
commentaar gestuurd aan een aantal commissies (welzijn, plant-
soenen, economische zaken e.d.) en eveneens naar de PDV, CDV, 
PPD en PPC. 
Het doel van commentaar van de hogere overheid in dit stadium 
van planvorming is om reeds vroegtijdig informatie te verkrij-
gen over de criteria, die mogelijk door de CDV, PDV, PDD en PPC 
gehanteerd zullen gaan worden bij de toetsing van het ontwerp-
bestemmingsplan en bouwplannen in het kader van de wettelijke 
procedures en in het kader van de subsidiering en financiering 
van grond- en bouwkosten. 
In het kader van het commentaar zijn enkele besprekingen tussen 
PDV, CDV, PPD en de gemeente gevoerd over randvoorwaarden en de 
verschillende standpunten daarover. 
Deze besprekingen krijgen daarmee het karakter van "voor-voor" 
overleg in het kader van het wettelijk vooroverleg ex. art. 8 
BRO over het ontwerp bestemmingsplannen. 
Naast het overleg met de hogere overheid wordt via een in-
spraakprocedure, door de bevolking commentaar gegeven op de 
randvoorwaarden en programma van eisen. 
Nadat al het commentaar is verwerkt wordt de nota randvoorwaar-
den en programma van eisen vastgesteld in de gemeenteraad. 
Voor het opstellen van deze nota, stelt het PG de planningen, 
budgetten en procedures op en bewaakt de voortgang. 
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Nadat de randvoorwaarden en programma's van eisen zijn vastge-
steld wordt een ontwerp bestemmingsplan gemaakt. Dit gebeurt in 
vier stappenj aspectstudies, schetsontwerp, definitief ontwerp 
en ontwerp bestemmingsplan. Voor het bestemmingsplan dat nader 
is onderzocht, zijn deze vier stappen uitbesteed aan een extern 
stedebouwkundig bureau. 
De resultaten van iedere stap worden door een gemeentelijke 
toetsgroep getoetst aan de randvoorwaarden en programma's van 
eisen. 
Daarbij is een van de richtlijnen (toetsingcriteria) dat de ma-
te van detaillering van het plan zodanig moet zijn dat voor het 
uitwerken van deelplannen het totale verbindende kader een dui-
delijk uitgangspunt geeft. 
Studies ten aanzien van aspecten van de hoofdstructuur van het 
plan mögen op het globale planniveau niet meer nodig zijn. Het 
betreft zowel ruimtelijk-planologische als technische- en fi-
nanciële aspecten. 
Eventuele knelpunten legt de toetsgroep voor aan een begelei-
dingsgroep, die ook het schetsontwerp en het definitief ontwerp 
fiatteert. Het schetsontwerp wordt besproken met de PPD. 
Indien het definitief ontwerp door de begeleidingsgroep is ge-
fiatteerd, wordt het aangeboden aan BenW. Het definitief ont-
werp bestemmingsplan bestaat uit de juridische bestemmingsplan-
kaart, de toelichting bij het plan, waaronder ook de exploita-
tierekening en de voorschriften. 
De toetsgroep is samengesteld uit deskundigen van het extern 
bureau, gemeentelijke deskundigen en projectencoördinator van 
het PG (voorzitter). 
De begeleidingsgroep is samengesteld uit de Groeistadwethouder, 
het PG (voorzitter), directeuren van diensten en hoofden van 
afdelingen en een vertegenwoordiger van het extern bureau. 
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Het verdere verloop van het door BenW aanvaarde definitief ont-
werpbestemmingsplan tot rechtsgeldig bestemmingsplan, wordt in 
hoofdzaak bepaald door in de wet op de ruimtelijke ordening be-
paalde procedures (vaststelling door de Raad, goedkeuring door 
GS, en dergelijke) . De coordinatie hiervan ligt voor wat be-
treft de gemeente in handen van een taakgroep "procedure". 
4.3.3. Totstandkoming__van_een_rechtsgeldi£ en uitvoeringsae-
£ eÊ â_ ui t w. e£' ci n£ sZ en_bo uwp^an. 
Op basis van een globaal bestemmingsplan worden uitwerkings-
plannen en bouwplannen opgesteld. Daarbij worden eveneens eerst 
randvoorwaarden en programma's van eisen opgesteld en vastge-
legd in een zogenaamd "randvoorwaardenboekje". 
Een ontwerpgroep samengesteld uit gemeentelijke deskundigen 
eventueel aangevuld met externe deskundigen, stelt een concept 
randvoorwaardenboekje op voor een bepaald gebiedsdeel van het 
globale bestemmingsplan: een deelplan. 
Een begeleidingsgroep toetst het randvoorwaardenboekje aan uit-
gangspunten van het bestemmingsplan. Na fiattering door de be-
geleidingsgroep wordt het randvoorwaardenboekje in de inspraak 
gebracht. De inspraakresultaten worden becommentarieerd door de 
ontwerpgroep en vervolgens wordt het randvoorwaardenboekje met 
het verslag van de inspraak en het ambtelijk commentaar in de 
commissie publieke werken (PW) behandeld en vervolgens door de 
gemeenteraad vastgesteld. 
De planning en coordinatie wordt verzorgd door het PG, die ook 
als voorzitter optreedt van de vergaderingen van de ontwerp-
groep en de begeleidingsgroep. 
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In de volgende fasen wordt het verkavelingsplan, het bouwplan 
en het inrichtingsplan voor de woonomgeving opgesteld. Dit ge-
beurt in een aantal stappen: voorlopig ontwerp, definitief ont-
werp en afronding, en in een samenwerkingsverband tussen de ge-
meente en een door de gemeente te selecteren realisator. De re-
alisator treedt op als opdrachtgever van de architect/stede-
bouwkundige, die de ontwerpen maakt en de aannemer die de be-
stekken voor de uitvoering tekent en het bouwplan (van wonin-
gen) uiteindelijk uitvoert. De gemeente maakt de ontwerpen voor 
het bouw- en woonrijpmaken (verkavelings- en inrichtingsplan 
van buurtwegen, riolering, groen en dergelijke) en voert deze 
uit. De samenwerking tussen gemeente en realisator wordt gere-
geld in een samenwerkingsovereenkomst (zie ook hoofdstuk 
4.2.3.). 
Een deelplangroep toetst de ontwerpen van de architect/stede-
bouwkundige aan het randvoorwaardenboekje dat onderdeel uit-
maakt van de samenwerkingsovereenkomst en fiatteert deze. Bin-
nen een "deelplan" wordt gewerkt met meerdere kleine "contract-
gebieden". De deelplangroep zorgt voor de afstemming tussen de 
ontwerpen van de verschillende architecten. 
Een begeleidingsgroep beslist over optredende knelpunten en fi-
atteert de resultaten voor verdere procedure. Voorlopige ont-
werpen van woningwetwoningen, die door de realisator zijn ge-
maakt en begroot, worden niet alleen door de deelplangroep ge-
toetst, maar tevens door de provinciale directie volkshuisves-
ting (PDV). 
Pas na de goedkeuring van het definitieve ontwerp met bijbeho-
rende technische omschrijving en begroting, wordt de gemeente-
grond aan de realisator verkocht. 
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In de afrondingsfase wordt het koopcontract voor de grond opge-
maakt en worden de premie- en financieringsaanvragen bij de 
centrale directie voor de volkshuisvesting (CDV) ingediend. 
Indien het globaal bestemmingsplan, waarvan het deelplan een 
uitwerking is, rechtsgeldig is, wordt op grond van artikel 11 
WRO een uitwerkingsplan in procedure gebracht en ter goedkeu-
ring bij GS ingediend. Indien het globaal bestemmingsplan nog 
niet rechtsgeldig is wordt een procedure op grond van arti-
kel 19 WRO gestart voor een bouwplan. Dit om een verklaring van 
geen bezwaar van GS te verkrijgen. 
De uitvoering van het bouwrijpmaken kan starten nadat: 
een verklaring van geen bezwaar door GS is afgegeven voor 
het bouwplan ex art. 19 WRO, of een beslissing omtrent 
goedkeuring van het uitwerkingsplan ex art. 11 WRO is geno-
men; 
de besteksbegroting is getoetst aan het budget gesteld in 
de exploitatierekening en de kredietaanvraag daarvoor is 
goedgekeurd door GS; 
BenW een vergunning voor het bouwrijpmaken heeft gegeven. 
De uitvoering van de woningbouw kan starten nadat de bouwver-
gunning is verleend door BenW. 
De bouwvergunning wordt afgegeven nadat: 
het verkoopcontract van de grond is goedgekeurd door de ge-
meenteraad en GS; 
de toetsing van het bouwplan aan de gemeentelijke bouwver-
ordening en eisen vanuit welstand door bouw- en woningtoe-
zicht heeft plaatsgevonden; 
een verklaring van geen bezwaar is afgegeven door GS of een 
uitwerkingsplan ex art. 11 WRO is goedgekeurd door GS; 
een beschikking voor Rijksbijdragen (subsidies) en Rijks-
leningen (financiering van woningwetwoningen) is afgegeven 
door de minister van VRO (na advies van de CDV). 
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De uitvoering van het woonrijpmaken start nadat BenW een ver-
gunning hiertoe hebben afgegeven. 
4.4. Het verloop van de totstandkoming van plannen in het 
licht van het analytisch kader. 
In deze paragraaf worden de door de auteur waargenomen bestuur-
lijke activiteiten geordend, naar de bestuurlijke taakgebieden 
van het analytisch kader. Daarbij wordt tevens aangegeven wie 
bij welke activiteiten zijn betrokken. De ordening is gedaan 
voor de te onderscheiden stappen bij de totstandkoming van de 
herziening van het structuurplan, een globaal bestemmingsplan 
en een uitwerkingsplan. 
De resultaten zijn weergegeven in de bijlagen 1 tot en met 8. 
Voor de verschillende stappen is in de onderstaande tabellen (1 
tot en met 8) een samenvattend overzicht gegeven van de waar-
neembaar ingevulde bestuurlijke taakgebieden, en de organen en 
mensen die daarbij zijn betrokken. 
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Tabel 1 
(zie bijlage i) 
Fase: Structuurplan/nota structurele 
voorzieningen 
Stap: aile stappen 
Bestuurlijke taakgebieden 
> +> > -P 
Gemeente 
- Raad 
- Commissies (PW, Welstand e.d.) 
- Benrt 
- Groeistadwethouder 
- Hoofden van diensten en afdelingen 
- Hoofd Bouw- en woningtoezicht 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coordinatie Commissie (CCC) 
Afdeling planning en coordinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groeistad (PG) 
- Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- Werkgroep structurele voorzieningen 
- Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingsplan 
- Ontwerpgroep realisator 
- Realisator 
- Toetsgroep globaal plan (bij uitbesteding) 
Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ing)sgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingsplan 
- Beleidsgroep-structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
- Stuurgroep groeistad 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
Rijk 
- Provinciale directie volkshuisvesting (PDV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologiscne dienst (RPD) 
- Rijksplanologiscne commissie (RPC) 
- Kroon 
i4inister van volkshuisvesting en ruimtelijke 
ordening (VRO) 
- Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Overige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- Insprekers 
- Financiers (departementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- Deelnemers overleg ex art. 8 BRO 
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Tabel 2 
(zie bijlage 2) 
Fase: Globaal plan 
Stap: Randvoorwaarden en programma"s 
van eisen 
Bestuurlijke taakgebieden 
•p +J > 
A H 
Gemeente 
- Raad 
- Commissies (PW, Welstand e.d.) 
- BenW 
- Groeistadwethouder 
rîoofden van diensten en afdelingen 
- Hoofd Bouw- en woningtoezicht 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coördinatie Commissie (CCC) 
- Afdeling planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groeistad (PG) 
Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
Werkgroep structurele voorzieningen 
Ontwerpgroep glooaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingspian 
- Ontwerpgroep realisator 
Realisator 
- Toetsgroep globaal plan (bij uitbesteding) 
- Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ingjsgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingspian 
Beleidsgroep structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
- Stuurgroep groeistad 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
Ri jk 
- Provinciale directie volkshuisvesting (PDV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CûV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologische commissie (RPC) 
Kroon 
- Minister van volkshuisvesting en ruimtelijke 
ordening (VRO) 
- Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Overige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- Insprekers 
- Financiers (departementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- Deelnemers overleg ex art. 8 BRO 
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Tabel 3 
(zie bijlage 3) 
Bestuurlijke taakgebieden 
Fase: Globaal plan 
Stap: Aspectmodellen en zoneringsplan 
> - P 
a. a 
a ja A H H 
u o u J u u 
Gemeente 
- Raad 
- Commissies (PW, Welstand e.d.) 
- BenW 
- Groeistadwethouder 
- Hoofden van diensten en afdelingen 
Hoofd Bouw- en woningtoezicnt 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coördinatie Commissie (CCC) 
- Afdellng planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groeistad (PG) 
Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- Werkgroep structurele voorzieningen 
- Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingspian 
- Ontwerpgroep realisator 
- Realisator 
- Toetsgroep globaal plan (bij uitbesteding) 
- Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ing)sgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingspian 
- Beleidsgroep structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
Stuurgroep groeistad i 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) j 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) j 
- Gedeputeerde staten (GS) j 
Rijk i 
- Provinciale directie volkshuisvesting (PDV) | 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologische commissie (RPC) 
- Kroon 
- Minister van volksnuisvesting en ruimtelijke 
ordening (VRO) 
- Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Overige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- Insprekers 
- Financiers (départementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- Deelnemers overleg ex art. 8 BRO 
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Fase: Globaal plan 
Stap: Schetsontwerp 
label 4 
(zie bijlage 4) 
Besfcuurlijke taakgebieden 
> 4 J > + J > 4 J > + J > 
( S J 5 , Q H H « Ä f l H H H 
I H H H H H H H H l H H 
H H H H H H H H H 
l O l Q l a l Q ^ Q Q » P P J P U U Gemeente. 
- Raad 
- Commissies (Prf, rfelstand e.d.) 
- 3enW 
Groeistadwethouder 
- Hoofden van diensten en afdelingen 
- Hoofd 3ouw- en woningtoezicht 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coördinatie Commissie (CCC) 
- Afdeling planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PR0G 
- Projectbureau groeistad (PG) 
- Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- rferkgroep structurele voorzieningen 
- Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingsplan 
- Ontwerpgroep realisator 
Realisator 
- Toetsgroep jiooaal plan (bij uitbesteding) 
Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ingjsgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
Begeleidingsgroep uitwerkingsplan 
- Beleid3groep structurele voorzieningen 
- '.Taakgroep procedure 
Provincie 
- Stuurgroep groeistad 
- Provinciale planologiscne dienst (PPD) 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
Ri jk 
- Provinciale directie volksnuisvesting (PDV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologiscne commissie (RPC) 
- Kroon 
- Minister van volksnuisvesting en ruimtelijke 
ordening (VRü) 
Interd. commissie ontw. groeist. (ICüG) 
Overlie organen/betrokkenen 
Bezwaarmakers 
Insprekers 
- Financiers (departementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- ßeelnemers overleg ex art. 8 BR0 
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Tabel 5 
(zie bijlage 5) 
Fase: Globaal plan 
Stap: Oeflnitief ontwerp 
bestemmingsplan 
Bestuurlijke taakgebieden 
> +> 3 * 
> -P > + J 
ni a ß H H 
Gemeente 
- Raad 
- Commissies (PW, Welstand e.d.) 
- Benwf 
- Groeistadwethouder 
- Hoofden van diensten en afdelingen 
- Hoofd Bouw- en woningtoezicht 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coördinatle Commissle (CCC) 
- Afdeling planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groelstad (PG) 
- Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- Werkgroep structurele voorzieningen 
- Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingsplan 
- Ontwerpgroep realisator 
- Realisator 
- Toetsgroep globaal plan (bij ultbesteding) 
- Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ing)sgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingsplan 
- Beleidsgroep structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
- Stuurgroep groeistad 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
- Provinciale directie volkshuisvesting (PDV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologische commissie (RPC) 
- Kroon 
- Wet RO 
- Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Overige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- Insprekers 
- Financiers (departementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- Deelnemers overleg ex art. 8 BRO 
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Pase: Globaal plan 
Stap: Rechtsgeldig bestemniingsplan 
Tabel 6 
(zie bijlage 6) 
Bestuurlijke taakgebieden 
« I 1 Ä H H B fl fl H H 
H Ht H H 
H H H H H H H H H H aJo.aja.ao a. .u. u .a .u xn 
Gemeente 
- Raad 
- Commissies (PW, Welstand e.d.) 
- BenW 
- Groeistadwethouder 
Hoofden van diensten en afdellngen 
- Hoofd Bouw- en woningtoezicnt 
Grondoedrijf 
- Centrale Coördinatie Commissie (CCC) 
- Afdeling planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groeistad (PG) 
- Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- Werkgroep structurele voorzieningen 
Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingsplan 
- Ontwerpgroep realisator 
Realisator 
- Toetsgroep globaal plan (bij uitbesteding) 
- Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ing)sgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingsplan 
- Beleidsgroep structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
- Stuurgroep groeistad 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) 
Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
Rijk 
- Provinciale directie volkshuisvesting (PDV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologische commissie (RPC) 
- Kroon 
- Wet RO 
- Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Overige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- Insprekers 
Financiers (departementen) 
Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- ûeelnemers overleg ex art. 8 BRO 
I 
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Tabel 7 
(zie bijlage 7) 
Fase: uitwerkingsplan 
Stap: Randvoorwaarden en programma's 
van eisen 
Hestuurlijke taakgebieden 
> 4 J > 4J 
<s ,A A • • • • 
Gemeente 
- Raad 
- Commissies (PW, Welstand e.d.) 
- aenW 
- Groeistadwethouder 
- Hoofden van diensten en afdelingen 
- Hoofd Bouw- en woningtoezicht 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coördinatie Commissie (CCC) 
- Afdeling planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groeistad (PG) 
- Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- Werkgroep structurele voorzieningen 
- Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- Ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingsplan 
- Ontwerpgroep realisator 
Realisator 
Toetsgroep globaal plan (bij uitbesteding) 
- Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ing)sgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingsplan 
- Beleidsgroep structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
- Stuurgroep groeistad 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
- Provinciale directie volkshuisvesting (POV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologische commissie (RPC) 
- Kroon 
- Wet RO 
Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Overige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- Insprekers 
Financiers (departementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- Deelnemers overleg ex art. 8 BRO 
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Tabel 8 
(zie bijlage 8) 
Fase: Uitwerkingsplan 
Stap: Uitvoeringsgereed uitwerkings-
en bouwplan 
Bestuurlijke taakgebieden 
> 4 J > +J 
flflHH 
H H 
OJA Gemeente 
- Raad 
Commissies (PW, Heistand e.d.) 
- BenW 
- Groeistadwetnouder 
- Hoofden van diensten en afdelingen 
- floofd Bouw- en woningtoezicht 
- Grondbedrijf 
- Centrale Coördinatie Commissie (CCC) 
- Afdeling planning en coördinatie (PenC) 
- PROG werkgroep(en) 
- Voorzitter PROG 
- Projectbureau groeistad (PG) 
- Werkgroepen binnen diensten en afdelingen 
- Werkgroep structurele voorzieningen 
- Ontwerpgroep globaal plan (extern) 
- ontwerpgroep globaal plan (gemeente) 
- Ontwerpgroep randvoorwaarden uitwerkingsplar 
- Ontwerpgroep realisatoren 
- Realisator 
- Toetsgroep glODaai plan (bij uitbesteding) 
- Deelplangroep 
- Be(ge)leid(ing)sgroep structuurplan 
- Begeleidingsgroep globaal plan 
- Begeleidingsgroep uitwerkingsplan 
- Beleidsgroep structurele voorzieningen 
- Taakgroep procedure 
Provincie 
Stuurgroep groeistad 
- Provinciale pianologische dienst (PPD) 
- Provinciale pianologische commissie (PPC) 
- Gedeputeerde staten (GS) 
Ri jk 
- Provinciale directie volkshuisvesting (PßV) 
- Centrale directie volkshuisvesting (CDV) 
- Rijksplanologische dienst (RPD) 
- Rijksplanologische commissie (RPC) 
- Kroon 
- Wet RO 
- Interd. commissie ontw. groeist. (ICOG) 
Over ige organen/betrokkenen 
- Bezwaarmakers 
- insprekers 
- Financiers (departementen) 
- Leiding extern stedebouwkundig bureau 
- ûeelnemers overleg ex art. 8 BRO 
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5. ANALYSE VAN DE CASESTUDIE 
5.1 Constateringen met betrekking tot het verloop van de tot-
standkoming van plannen 
5.1.1 Hejb in te vullen complex van besJiuurjLijke taakgebieden 
de_rea]-isat_ie van het £roeijstadjp£Oject 
Uit hoofdstuk 4 blijkt welke bestuurlijke taakgebieden de on-
derzoeker bij de ontwikkeling en realisatie van de groeistad 
heeft kunnen waarnemen. De volgende bestuurlijke taakgebieden 
zijn aantoonbaar waar te nemen: 
DHbv DIIIv DHIt m.b.t. C H I 
CI C H a Cllbv C H b t CIIIv CIHt m.b.t. BIIIv 
BIIIv m.b.t. het eindresultaat van 
het A-proces (de gebouwde stad) 
Het invullen van deze bestuurlijke taakgebieden vindt op ver-
schillende wijzen plaats, door een of meer personen en in een 
bepaald samenwerkingsverband. 
Er zijn geen bestuurlijke activiteiten waargenomen in het kader 
van de overige bestuurlijke taakgebieden uit het analytisch ka-
der. Logischer wijze vinden deze activiteiten wel plaats. 
Er zal bijvoorbeeld een beslissing zijn genomen om de project-
leiding niet zelf te doen maar daarvoor een extern bureau in te 
huren (invulling van Dl). Er zal eveneens een selectieprocedure 
zijn geweest voor het aantrekken van de externe projectleider 
(DHa) . Eveneens zal het functioneren van de projectleiders aan 
de orde zijn gesteld (DHbt). 
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Deze bestuurlijke activiteiten vielen bij het onderzoek echter 
buiten de waarneming van de auteur. 
Bestuurljke activiteiten in het kader van Bl, Blla, BHbv, en 
Bllbt, vinden plaats bij de uitvoerende organisaties zoals aan-
nemers en projectontwikkelaars. Deze taakgebieden zijn niet op-
genomen in het analytisch kader. 
Het blijkt dus dat voor het realiseren van een groeistad naast 
het maken van bestemmings- en bouwplannen (BIIIv) ook bestuur-
lijke activiteiten in het kader van andere bestuurlijke taakge-
bieden moeten plaatsvinden. 
Bijlage 9 vormt een illustratie van te verrichten bestuurlijke 
activiteiten. Deze zijn gerangschikt naar de bestuurlijke taak-
gebieden van het analytisch kader. 
Het feit dat kan worden vastgesteld dat een groot aantal be-
stuurlijke taakgebieden aantoonbaar wordt ingevuld illustreert 
hoe complex de totstandkoming van een groeistad in bestuurs-
technische zin is. 
De betekenis van het analytisch kader is dat inzicht kan worden 
geboden in het ontwikkelen en realiseren van een groeistadpro-
ject, waaruit blijkt dat aan alle bestuurlijke taakgebieden 
tijd wordt besteed. Logischerwijze geldt dit ook voor andere 
dan groeistadprojecten (zie hoofdstuk 5.1.4.). 
Het analytisch kader vormt daarmee een checklist, aan de hand 
waarvan kan worden nagegaan of de verschillende bestuurlijke 
taakgebieden aan de orde komen. 
Over de vraag wat een goede of siechte invulling is van de be-
stuurlijke taakgebieden wordt in dit proefschrift geen uit-
spraak gedaan, de aard van het analytisch kader leent zieh daar 
niet voor. 
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Ter illustratie volgen hier toch enkele uit de case-studie af 
te leiden voorbeelden van een mogelijke onvolledige of onzorg-
vuldige invulling van bestuurlijke taakgebieden: 
te ambitieuze doelstelling in het licht van de beschikbare 
mensen, zowel wat betreft projectleiding, inhoudelijke des-
kundigen als uitvoerenden (Dl, CI, BI); 
onzorgvuldige selectie van een projectleider (DHa) ; 
geven van onvoldoende bevoegdheden aan een projectleider 
(DHa) ; 
onzorgvuldige begeleiding van een projectleider (DIHt) ; 
onvoldoende zorg voor het (doen) bijhouden van kennis op de 
diverse vakgebieden (CHa) ; 
het niet tijdig erbij betrekken van personen of organen 
die, met het oog op de acceptatie van het eindresultaat, 
wel bij de totstandkoming zouden moeten worden betrokken. 
Het erbij betrekken van personen kan door de projectleiding 
gebeuren (CIIIv) of door middel van het vaststellen van een 
bepaalde procedure (CHa) ; 
het niet tijdig bij het planvormingsproces inschakelen van 
bepaalde deskundigen als bodemkundigen, landschapsdeskundi-
gen, uitvoeringskosten deskundigen en dergelijke (CIIIv); 
het niet maken van een goed draaiboek waarin afspraken wor-
den gemaakt over taken, levertijden, budgetten en dergelij-
ke en het controleren van de uitvoering daarvan (CIIIv en 
CHIt) ; 
het niet maken van een goed, uitvoerbaar programma van ei-
sen (BIIIv) . 
Deze onvolledige of onzorgvuldige invulling van bestuurlijke 
taakgebieden kan oorzaak zijn van: 
een niet optimaal eindresultaat: hiervan is sprake als de 
réaliseringstijd, de kwaliteit en/of de kosten niet voldoen 
aan de daaraan gestelde eisen. 
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In geval van een groeistad kan een niet optimaal eindresul-
taat bijvoorbeeld zijn een te late oplevering van woningen, 
de realisering van woningen die te duur zijn, een siechte 
kwaliteit hebben in relatie tot de kostprijs of siecht ge-
spreid liggen over de stad en een niet naar wens afgestemd 
zijn van de situering van wegen, woningen en groen op het 
oorspronkelijke landschap, onvoldoende voorzieningen bij de 
woningen, etc. etc.; 
een niet optimaal ver loop van de totstandkoming van een 
eventueel goed resultaat: hiervan is sprake als het verloop 
van de totstandkoming niet voldoet aan de daaraan meer of 
minder expliciet gestelde eisen. Bijvoorbeeld onvoldoende 
betrokkenheid van de gemeenteraad en toekomstige bewoners 
bij de totstandkoming van plannen. 
In dit onderzoek is alleen ingegaan op het verloop van de tot-
standkoming van de groeistad en de organisatorische conditione-
ring daarvan (wie zijn betrokken op welke wijze bij de invul-
ling van welke bestuurlijke taakgebieden). 
Het ontbreken van andere door Kampfraath onderscheide condi-
ties, zoals onvoldoende voorziening van informatie en bestuur-
lijke hulpmiddelen, bestuurlijk personeel en dergelijke kan 
eveneens een oorzaak zijn voor een niet optimaal eindresultaat. 
Hierop is niet ingegaan. 
5.1.2 Nader_e_beschouwing_van_de inhoudelijke_Pianvorming_ (BIIIv) 
in relatie tot de_0£er_ationel£ besturjjig daarvan JCIIIj 
5.1.2.1 Definitie van plankwaliteit en BHIv-kwaliteit 
Aan het resultaat van de planvorming (BIIIv) zijn drie aspecten 
te onderscheiden, namelijk kwaliteit, tijd en kosten. 
Met de inhoudelijke kwaliteit van het plan wordt gedoeld op de 
wijze waarop wensen en mogelijkheden tegen elkaar zijn afgewo-
gen. 
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De wensen kunnen betreffen: stedebouwkundige en architectoni-
sche vormgeving, verkeer, landschap en dergelijke. De mogelijk-
heden worden bepaald door onder meer uitvoeringskosten, civiel-
technische randvoorwaarden, juridische eisen en dergelijke. Een 
kwalitatief goed plan voldoet dus zowel aan wensen met betrek-
king tot bijvoorbeeld de vormgeving als wensen of eisen met be-
trekking tot bijvoorbeeld de uitvoeringskosten. 
Met de kosten van een plan wordt bedoeld de kosten voor plan-
ontwikkeling, dat wil zeggen de kosten voor de aan de totstand-
koming van het plan bestede tijd door deskundigen, projectlei-
ding en dergelijke. 
Met het tijdsaspect van de inhoudelijke planvorming wordt be-
doeld het tijdverloop tussen de aanvang van de planvorming en 
de uiteindelijke vaststelling van het plan. 
In de praktijk blijkt dat opdrachtgevers van plannenmakers (in-
tern of extern) de resultaten beoordelen aan de hand van de 
drie aspecten kwaliteit, kosten en tijd. Wordt, zoals in de 
groeistad, voor het maken van een bestemmingsplan gebruik ge-
maakt van een extern stedebouwkundig bureau, dan vermeldt deze 
bij het aanbieden van zijn produkt (de invulling van BIIIv) ook 
expliciet de te leveren prestaties in termen van de drie aspec-
ten kwaliteit, kosten en tijd. 
Wat betreft het resultaat van de planvorming kan dus onder-
scheid worden gemaakt tussen de inhoudelijke kwaliteit van het 
plan en de bestuurstechnische kwaliteit van de planvorming 
(BHIv-kwaliteit) . 
Bij de stadsuitleg in de groeistad gaat het niet alleen om het 
ontwikkelen van een inhoudelijk goed plan. Het plan moet tevens 
binnen de daarvoor opgestelde tijd en kosten worden opgeleverd. 
In bestuurstechnische zin vormen deze drie aspecten dan ook een 
geheel. In het praktijkgeval worden deze aspecten veelal afzon-
derlijk behandeld, door verschillende in een bepaald aspect ge-
specialiseerde organen of deskundigen [stedebouwkundigen, kos-
tendeskundigen, (tijd)planningdeskundigen en dergelijke]. 
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5.1.2.2 Samenhang tussen de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en 
de operationele besturing daarvan (CHI) 
a Samenhang wat betreft het kwaliteitsaspect 
De_moeiliJk_ te_de_fin_ier_en jcwalit£itsnor_m_en £evo_lgen_voor_ over-
l y en_toetsin£: 
Voor bouwplannen bestaan een aantal technische en kwalitatieve 
eisen. Deze zijn vastgelegd in bijvoorbeeld de zogenaamde "wen-
ken en voorschriften', de gemeentelijke bouwverordening en 
normbladen van de NEN (waar onder andere in de gemeentelijke 
bouwverordening naar wordt verwezen). Bouwplannen kunnen aan 
deze eisen worden getoetst. 
De architectonische vormgeving van bouwplannen is echter niet 
of nauwelijks in normen vastgelegd. Ook voor de stedebouwkundi-
ge vormgeving van (globale) bestemmingsplannen en structuur-
plannen zijn nauwelijks of geen normen bekend. 
Dit heeft tot gevolg dat het toetsen (CHIt) van deze plannen 
moeilijker wordt. Voor toetsen immers zijn normen of uitgangs-
punten nodig. 
De Provinciale Pianologische Commissie toetst een stedebouwkun-
dig plan bijvoorbeeld op de kwaliteitseis 'wervend woonmilieu'. 
Omdat niet eenduidig vaststaat wat daaronder wordt verstaan, 
heeft deze commissie de mogelijkheid om in het kader van het 
toetsen van stedebouwkundige plannen (CHIt), met de inhoude-
lijke vormgeving van die plannen bezig te zijn (BIIIv). 
Voor de projectleiding (in het kader van CHIt) heeft de ondui-
delijkheid over bepaalde kwaliteitseisen tot gevolg dat de in-
houdelijk planvorming (BIIIv) en de toetsing van plannen 
(CHIt) gemakkelijk met elkaar verward kunnen worden: 
Een wens kan bijvoorbeeld zijn 'dat stukje bos wordt als vast-
staand openbaar groenelement in het plan opgenomen'. 
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Indien er, zoals vaak blijkt, met betrekking tot deze wens geen 
duidelijke normen bestaan kan in een ontwerpgroep een discussie 
ontstaan over het wel of niet opnemen van het bosje in het plan 
vanuit de aspecten verkeer, stedebouw, landschap en dergelijke. 
Dit betreft een inhoudelijke discussie over de planontwikkeling 
(BIIIv). 
Indien de projectleider vanuit zijn bevoegdheid ja of nee tegen 
een voorstel zegt doet hij dit vanuit zijn bevoegdheid in het 
kader van CHIt. Als de projectleider bepaalde beslissingen 
neemt is het in de praktijk van het ontwerpgroepgebeuren vaak 
echter de vraag of hij dit doet in het kader van de projectlei-
ding (CHIt) of in het kader van het bezig zijn met de inhoud 
van het plan (BIIIv). Vooral als de projectleider tevens stede-
bouwkundige is, ontstaan voor de projectleider gemakkelijk rol-
conflicten. De grenzen tussen het inhoudelijk bezig zijn met 
plannen ( BIIIv) en projectleiding (CHIt) zijn voor wat be-
treft het kwaliteitsaspect van de planvorming vaak moeilijk te 
trekken. De oorzaak daarvan ligt dus in het ontbreken van een-
duidige normen. 
Voor de kwaliteit van de inbreng van de afzonderlijke deskundi-
gen in een ontwerpgroep wordt zorggedragen door de afdelingen, 
van waaruit zij voor het project beschikbaar zijn gesteld. Van-
uit deze afdelingen worden kwaliteitseisen aan deze deskundigen 
meegegeven (CHbv) . De inbreng van de deskundigen wordt aan de-
ze eisen getoetst door de hoofden van die afdeling (CHbt) . 
Of kwaliteitbewaking bij stedebouwkundige vormgeving het bewa-
ken van afdelingseisen (CHbt) of het bewaken van de kwaliteit 
van het plan als geheel (CHIt) betreft, is in de praktijk 
eveneens vaak moeilijk te onderscheiden. Ook hier hangt dit Sa-
men met het moeilijk te definieren begrip van kwaliteit bij 
stedebouwkundige vormgeving en de daarvoor gestelde normen. 
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De vaak moeilijk te bepalen grenzen tussen CHbt, C H I t en 
BIIIv, kan in de praktijk van het plannen maken competentievra-
gen oproepen tussen respectievelijk de afdelingschefs, de pro-
jectleiding en de inhoudelijke deskundigen. 
Dit competentievraagstuk wordt nog versterkt door het feit dat 
bij stedebouwkundige vormgeving meerdere deskundigen op bepaal-
de gebieden (verkeer, stedebouw, landschap en dergelijke) be-
trokken zijn en bovendien die deskundigheidsgebieden niet dui-
delijk zijn afgegrensd. De stedebouwkundige kan bijvoorbeeld 
ook een bijdrage leveren aan de vormgeving van een verkeersplan 
of landschapsplan en omgekeerd. 
Indien in een ontwerpgroep meerdere deskundigen van dezelfde 
disicipline deelnemen (bijvoorbeeld 2 stedebouwkundigen), dan 
zal nog meer overleg nodig zijn om tot een plan te komen. 
De problematiek van de kwaliteitsnorm en het toetsen daaraan 
speelt ook bij uitbesteding van stedebouwkundig werk door de 
gemeente. Wordt gebruik gemaakt van een extern stedebouwkundig 
bureau, dan maakt dit bureau op basis van een niet scherp ge-
formuleerde opdracht een stedebouwkundig plan dat door gemeen-
teli jke stedebouwkundigen wordt beoordeeld. Voor deze beoorde-
ling bestaan geen expliciete kwaliteitscriteria. De gemeente-
lijke deskundigen vinden het plan 'niet mooi', het bureau maakt 
het plan vervolgens opnieuw. De discussies tussen gemeentelijke 
deskundigen en bureaus hebben het karakter van een inhoudelijke 
discussie over het plan (BIIIv) en niet een toetsing aan vooraf 
gestelde normen (CHIt) . In de betreffende groeigemeente heeft 
dit geleid tot budgetoverschrijdingen en opzeggen van contrac-
ten met externe stedebouwkundige bureaus. 
Bovenstaande illustreert hoe complex het samenwerken van meer-
dere betrokkenen kan zijn bij het ontwerpen van plannen en het 
besturen daarvan. 
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Bij een aantal bestemmingsplannen in de groeistad is getracht 
het hierboven geschetste probleem te ondervangen, door de ge-
meenteli jke deskundigen voor het globale bestemmingsplan gede-
tailleerde randvoorwaarden en programma's van eisen te laten 
opstellen (in het kader van Blllv). 
Deze randvoorwaarden en programma's van eisen vormden een on-
derdeel van de opdracht van de gemeente aan het extern stede-
bouwkundig bureau. Een multidisciplinair samengestelde toets-
groep zorgde voor de begeleiding van het stedebouwkundig bureau 
en toetste de resultaten van het bureau in het kader van CHIt 
aan de randvoorwaarden en programma"s van eisen. 
Hoewel dit een verbetering bleek ten opzichte van de situatie 
van een te onduidelijk geformuleerde opdracht, bleken ook de 
gestelde kwaliteitseisen van de randvoorwaarden en programma's 
van eisen op veel punten poly-interpretabel. Het gevolg was dat 
ook de toetsgroep met het externe bureau in een inhoudelijke 
discussie terecht kwam (BIIIv). Hierdoor nam de overlegtijd 
toe, en werd het budget, bepaald in het kader van de project-
leiding (CIIIv), overschreden. 
Kwaliteit. be£aald door_inschak£lin£ van meerdere_disci£lines: 
De kwaliteit van een plan wordt bepaald door de wijze waarop 
wensen en mogelijkheden uiteindelijk zijn ge'integreerd in dat 
plan. Wensen en mogelijkheden worden vanuit verschallende dis-
ciplines, vertegenwoordigd door verschillende deskundigen, in-
gebracht. Welke kwaliteit een plan krijgt hangt sterk samen met 
de mate waarin inbreng geleverd kan worden vanuit verschillende 
disciplines door de betreffende deskundigen. 
Of deze deskundigen een inbreng in de planvorming kunnen leve-
ren wordt bepaald door de projectbesturing vooraf (CIIIv) en de 
projectbesturing tijdens (CHIt) . 
De kwaliteit van een plan hangt dus sterk af van de wijze van 
besturing van de inhoudelijke planvorming in het kader van 
CIIIv en CHIt. 
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Comp^exe_samenhang_binnen d^_el ernenne n_van_een_p lan en_de £e-
vol^gen_voor_ coördinatie An_BIIIy_en CIIIv bi£ ve£anderin£en 
Het stedebouwkundig plan en het bouwplan kenmerken zieh door 
een complexe samenhang van programmatische, ruimtelijke en eco-
nomische wensen en mogelijkheden die met elkaar zijn geinte-
greerd tot een bepaald optimaal resultaat. Door de complexe sa-
menhang binnen de plannen heeft iedere kleine wijziging van een 
planelement, gevolgen voor andere planelementen en veelal wordt 
een eenmaal gevonden optimum daardoor verstoord. ledere kleine 
wijziging op bijvoorbeeld de plankaart, moet worden doorge-
voerd, op de toelichting, op de voorschriften, de exploitatie-
rekening en bij uitwerkingsplannen in de matentekening. Deze 
wijzigingen worden doorgevoerd in het kader van de inhoudelijke 
planvorming (BIIIv). Een criterium waaraan een plan wordt ge-
toetst (CHIt) is de afstemming tussen plankaart, toelichting, 
exploitatierekening en voorschriften. Veel kleine wijzigingen 
betekenen ook een extra inspanning voor de CHIt-besturing om 
te toetsen of de wijzigingen ook zijn doorgevoerd. 
De CHIt-besturing vraagt des te meer inspanning door die wijze 
van besluitvorming, waarbij een plan niet in een keer wordt ge-
maakt, maar waarbij een eerste concept, vervolgens nog vele ma-
len door vele mensen wordt besproken, hetgeen meestal aanlei-
ding geeft tot een aantal grotere of kleinere wijzigingen. 
b Samenhang wat betreft het kostenaspect 
De kosten: uitvoeringskosten en planontwikkelingskosten vormen 
een aspect van de planvorming. De kosten bepalen mede de moge-
li jkhedenkant bij de inhoudelijke planvorming. Voor het beheer-
sen van de kosten is inspanning voor de besturing van de plan-
vorming (CIIIv en CHIt) noodzakelijk. 
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In het kader van BIIIv wordt bij het globale plan een exploita-
tierekening opgesteld. Deze vormt uitgangspunt voor de budget-
ten voor het bouw- en woonrijpmaken en de planontwikkelingskos-
ten. Daarnaast worden budgetten voor bouwwerken opgesteld. Deze 
budgetten vormen het toetsingskader voor de verdere planontwik-
keling. Het opstellen van budgetten als onderdeel van de inhou-
delijke planvorming vereist ook een voortdurende toetsing van 
ontwerpen aan die budgetten (CHIt) . 
Worden de financiele mogelijkheden niet voortdurend bij het 
ontwerpproces bekeken, dan is de kans groot dat te dure ontwer-
pen, zowel voor bouwwerken als voor de inrichting van het open-
bare gebied worden gemaakt, met als gevolg dat of de grond- en 
bouwkosten ongewenst hoog worden of de ontwerpen opnieuw moeten 
worden gemaakt. 
Een belangrijk knelpunt bij de budgetbewaking door de project-
leiding bleek het niet tijdig verkrijgen van informatie over de 
dreigende budgetoverschrijdingen, zowel van de uitvoeringskos-
ten als van de planontwikkelingskosten. 
Bij grote stadsuitbreidingen waaronder die in de onderzochte 
groeistad is er een tendens om het kostenaspect (bouwkosten en 
kosten voor het woon- en bouwrijpmaken) als een aparte plan-
ningsactiviteit te behandelen. 
In de groeistad wordt bijvoorbeeld het maken van begrotingen 
bij het ontwerpen van bebouwing niet door de architect gedaan, 
hoewel dit volgens de richtlijnen gesteld in de RT 1969 en 
AR 1972 wel tot zijn volledige opdracht behoort. Het maken van 
deze begrotingen en toetsen van ontwerpen daaraan gebeurt door 
aparte kostendeskundigen. 
Een afzonderlijke monodisciplinaire behandeling betekent dat 
voor de integratie van dat aspect extra overleg in het kader 
van de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en daarmee ook extra 
inspanning in het kader van de besturing daarvan (CIIIv en 
CHIt) nodig is om te zorgen dat dat overleg plaatsvindt en 
goed verloopt. 
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c Samenhang wat betreft het tijdsaspect 
De stadsuitbreiding moet binnen een zekere tijd worden voltooid 
(10.000 woningen in 1990 gereed). Dit vereist een zekere voort-
gang bij de planvorming. Om deze te verkrijgen is planning en 
voortgangsbewaking (CIIIv en CHIt) noodzakelijk. In het kader 
van CIIIv worden activiteiten-tijd-relatieschema's gemaakt 
(netwerkplanningen) , in het kader van C H I t wordt de voortgang 
aan de gestelde tijden getoetst. Een goede voortgang vereist 
zoals in de case is gebieken een voortdurende inspanning in het 
kader van CHIt. Verzwakt deze aandacht dan blijken snel ver-
tragingen op te treden. Kleine vertragingen hopen zieh snel op; 
mankracht die voor een bepaald moment is vrijgehouden, is dan 
weer ingezet op een ander project, waarmee de vertraging groter 
wordt. Kleine vertragingen bij bepaalde activiteiten kunnen ge-
makkelijk leiden tot veel grotere vertragingen in de totstand-
koming van het gehele project. 
De inhoudelijke planvorming omvat veel deelactiviteiten. Be-
paalde activiteiten moeten zijn afgerond voordat met andere ac-
tiviteiten kan worden gestart. De planning van de deelactivi-
teiten is daarom van belang. 
Het theoretisch model van de fasegewijze planvorming: struc-
tuurplan, globaalplan en uitwerkingsplan, vereist dat deze in 
principe in deze volgorde gereed komen. 
Aan deze eis is in de groeistad niet voldaan. Bij het opstellen 
van randvoorwaarden en programma's voor uitwerkingsplannen 
bleek dikwijls dat bepaalde stedebouwkundige visies, die in het 
kader van het globaal bestemmingsplan ontwikkeld hadden moeten 
zijn, nog niet bekend waren. Ook bleken bij het opstellen van 
een globaal bestemmingsplan bepaalde visies op het niveau van 
het structuurplan nog niet bekend te zijn. Deze visies moeten 
dan alsnog eerst gemaakt worden. 
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Omwille van tijdwinst werden fasen en stappen in het planvor-
mingsproces parallel doorlopen. Aangezien verschillende activi-
teiten in deze fasen en stappen veelal toch onderlinge afstem-
ming behoefden, vereiste deze parallelschakeling extra inspan-
ning in het kader van de planvorming (BIIIv) en de operationele 
besturng daarvan (CIIIv en CHIt) . 
5.1.2.3 Samenhang tussen de gekozen planmethodiek en de opera-
tionele besturing van de inhoudelijke planvorming 
Ook de methodiek van planontwikkeling in het kader van BIIIv 
heeft gevolgen voor de besturing in het kader van CIIIv en 
CHIt. De methodiek van planontwikkeling, zoals toegepast in de 
groeistad kenmerkt zieh door een stapsgewijze planvorming, 
waarbij van een globale naar een gedetailleerde invulling van 
de ruimte wordt gewerkt. 
In het draaiboek groeistad zijn als motieven voor de stapsge-
wijze ontwikkeJLing genoemd dat daarmee zowel de Raad als de be-
volking beter in de gelegenheid zouden kunnen worden gesteld om 
bij de planvorming betrokken te worden. Ook is als voordeel ge-
noemd besparing van tijd en planontwikkelingskosten. Als bij-
voorbeeld de Raad het niet eens is met een tussenresultaat, be-
hoeft niet zoals vaak voorkomt het gehele ontwikkelingsproces 
opnieuw te worden doorgelopen, maar slechts een klein stuk 
daarvan. 
De redenen om volgens de stapsgewijze methodiek te werken komen 
daarmee voort uit twee principiele doelstellingen in het kader 
van de voorafbesturing van de planvorming (CIIIv), namelijk in-
spraak en pragmatische besluitvorming (betrekken van het be-
stuur bij de planvorming) . Uit de met betrekking tot de inhou-
delijke planvorming (BIIIv) gekozen aanpak vloeien in het kader 
van de voorafbesturing (CIIIv) de netwerkplanningen voort, 
eveneens met betrekking tot de inhoudelijke planvorming 
(BIIIv). In het kader van de tijdensbesturing van de planvor-
ming (CHIt) wordt de uitvoering van de activiteiten aan de 
hand van de netwerkplanning bewaakt. 
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Door de opdeling van het planvormingsproces in stappen, waarbij 
vele tussenresultaten worden geproduceerd, die uitgangspunt 
vormen voor daaropvolgende uitwerkingen moeten ook meer toet-
singen worden verricht aan deze uitgangspunten. 
In de groeistad is als een belangrijk voordeel van de afronding 
van stappen waar alle betrokkenen het over eens zijn, met name 
de randvoorwaarden en programma's van eisen, gezien dat daarmee 
een 'trial and error '-procès, het telkens weer heen en weer 
overleggen met de daarbij behorende coördinatie, wordt voorko-
men. 
Ook het werken van grof (globaal) naar fijn (gedetailleerd) 
vereist extra inspanning voor de planbesturing. 
Werken van globaal naar gedetailleerd heeft als belangrijk mo-
tief het inbouwen van een zo groot mogelijke flexibiliteit. Dit 
betekent dat beslissingen die niet noodzakelijk in een bepaald 
stadium behoeven te worden genomen tot een later moment in de 
planvorming worden uitgesteld. 
Indien bijvoorbeeld de uitwerking van de woonomgeving (het 
openbare gebied) als aparte stap wordt behandeld, dan dient 
hiervoor evenals ten behoeve van voorgaande fasen vooraf een 
projectbeschrijving te worden gemaakt (CIIIv). Er moet in het 
kader van CHIt leiding worden gegeven aan ontwerpgroepen, er 
moeten budgetten worden opgesteld (in het kader van BIIIv) en 
er moeten ontwerpen daaraan worden getoetst (CHIt) . 
Een ander aspect van de planvormingsmethodiek in de groeistad 
is dat omwille van de diversiteit van de gebouwde omgeving met 
veel verschillende architecten en kleine ontwerpgebieden wordt 
gewerkt (de BIIIv vraag van kwaliteit wordt met een CHIv-be-
slissing, om veel architecten op kleine ontwerpgebieden te zet-
ten, opgelost). 
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Dit houdt in dat extra inspanning voor de inhoudelijke coördi-
natie nodig is (in het kader van BIIIv) en voor de procedurele 
coördinatie in het kader van CHIt. Veel ontwerpgebieden bete-
kent veel opdrachtgevers (aan architecten), waarmee in het ka-
der van CIIIv afspraken over de planontwikkeling moeten worden 
gemaakt (in de vorm van contracten). Deze afspraken moeten in 
het kader van C H I t worden bewaakt. 
De te kiezen planmethodiek voor de planvorming hangt dus nauw 
samen met de daarbij behorende inspanning in het kader van de 
besturing van de planvorming (CIIIv en CHIt) . 
5.1.3. He_t aantal best_uur^ Lij^ ke act.ivit.ej^ ten voor_ de inhoude-
lijke £lanvo£minc[ (BIIIv), de operationele besturing 
van_de £lanvo£min£ lCIIIv_en CIIIt)_en de_o£erationele 
besturin£ daarvan iDniv_en P_II.lt.) . 
Tot nu toe is nog niets gezegd over de mate waarin in de groei-
stad aandacht wordt besteed aan de invulling van de bestuurlij-
ke taakgebieden. Om hiervan een indicatie te krijgen is voor de 
inhoudelijke planvorming (BIIIv), de besturing daarvan (CIIIv 
en CHIt) en de besturing daarvan (DIHv en DIHt) , gekeken 
naar het aantal bestuurlijke activiteiten ter invulling van de-
ze bestuurlijke taakgebieden. Het aantal bestuurlijke activi-
teiten dat per fase en stap in de planvorming bij de invulling 
van BIIIv, CIIIv, CHIt, DIHv en DIHt is waargenomen, is 
weergegeven in de volgende tabel: 
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D I Hv DIHt CIIIv CHIt BIIIv 
Structuurplan - - 11 6 15 
Globaal plan: 
randvoorwaarden 2 2 7 5 11 
zoneringsplan 2 1 2 5 5 
schetsontwerp 1 1 1 4 13 
definitief ontwerp 
bestemmingsplan - 1 1 4 10 
rechtsgeldig be-
stemmingsplan — 10 10 
Subtotaal 5 5 11 28 49 
Uitwerkingsplan: 
randvoorwaarden - 1 2 3 8 
uitvoeringsgereed 
uitwerkings- en 
bouwplan 2 2 3 13 13 
Subtotaal 2 3 5 16 21 
Uit deze tabel blijkt dat voor het structuurplan, het globaal 
plan en het uitwerkingsplan het aantal waargenomen activiteiten 
bij de besturing van de inhoudelijke planvorming (CIIIv en 
CHIt te zamen) , niet veel verschillen van het aantal waargeno-
men activiteiten bij de inhoudelijke planvorming (BIIIv). 
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Tevens blijkt dat het aantal waargenomen bestuurlijke activi-
teiten bij de invulling van DIHv en DHIt tesamen (dit zijn 
bestuurlijke activiteiten met betrekking tot CIIIv en CHIt) 
aanzienlijk geringer is dan het aantal waargenomen activiteiten 
bij de invulling van CIIIv en C H I t tesamen. 
In absolute zin zeggen de waargenomen aantallen niets over de 
wijze van besturing. Het aantal waargenomen bestuurlijke acti-
viteiten hangt namelijk van een aantal factoren af zoals de 
wijze van waarneming, de période van waarneming, de positie van 
de waarnemer en dergelijke. Vanuit de gevolgde wijze van waar-
neming zou bijvoorbeeld niets kunnen worden gezegd over de ge-
maakte kosten (aantal manuren x tarieven) voor het besturen van 
de inhoudelijke planvorming (CHI) . Bij de waarneming van be-
stuurlijke activiteiten is ook niet gekeken naar de aard van de 
bestuurlijke activiteiten, zoals adviseren, becommentariëren, 
informeren, beslissen en dergelijke. Ook in kwalitatieve zin 
kan bij deze wijze van waarneming dus niets gezegd worden over 
de wijze van besturing. 
Het aantal gevonden bestuurlijke activiteiten bij de invulling 
van BIIIv, C H I en Dill, hangt samen met de wijze van besturing 
en de hoeveelheid inspanning. 
Een nadere beschouwing van de groeistadpraktijk geeft een vol-
gende verklaring voor het hoge aantal waargenomen bestuurlijke 
activiteiten in het kader van de besturing van de inhoudelijke 
planvorming (CIIIv en CHIt) in vergelijking met de inhoudelij-
ke planvorming (BIIIv): 
In hoofdstuk 5.1.2. is de samenhang van BIIIv en C H I bespro-
ken. Extra inspanning bij de invulling van CIIIv en C H I t wordt 
veroorzaakt door de gekozen wijze van invulling van BIIIv: veel 
overleg, fase- en stapsgewijze planontwikkeling, werken van 
globaal naar gedetailleerd, werken met kleine contractgebieden 
en veel architecten. 
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In de groeistad werden door de gemeente op basis van woningbe-
hoefte ver uitgewerkte programma's van eisen opgesteld waarin 
bijvoorbeeld de huren van te bouwen woningen reeds waren vast-
gesteld. 
Om aan de uitdrukkelijke wens van de gemeente om aan deze pro-
gramma's van eisen ook te voldoen, is logischerwijze ook een 
sterke mate van beheersing van de planontwikkeling nodig; dat 
wil zeggen het stellen van normen en bewaken daarvan. Dit 
brengt extra inspanning in het kader van de CHI-besturing mee. 
Vanuit de praktijk is het hoge aantal waargenomen bestuurlijke 
activiteiten bij de CHI-bestur ing dus te verklaren door de ge-
kozen wijze van inhoudelijke planontwikkeling en de gewenste 
mate van beheersing daarvan. 
Wordt nader gekeken naar de invulling van de DIH-besturing dan 
blijkt dat daarbij minder mensen zijn betrokken dan bij C H I en 
BIIIv en dat deze in veel minder mate dan bij invulling van 
C H I en BIIIv het geval is, volgens een vooraf vastgestelde 
procedure verloopt. De DIH-bestur ing heeft meer het karakter 
van het nemen van beslissingen door B&W of de Groeistadwethou-
der, zonder dat daaraan een besluitvormingsprocedure is vooraf 
gegaan, waarbij meerdere betrokkenen adviseren. In tegenstel-
ling tot de CHI-bestur ing heeft de DIH-besturing geen recht-
streekse relatie met de inhoudelijke planvorming (BIIIv), in 
het kader waarvan bijzonder veel activiteiten op gecoördineerde 
wijze moeten plaatsvinden. 
Het feit dat een bepaald aantal bestuurlijke activiteiten is 
gevonden bij de invulling van Dili, C H I en BIIIv, en een zeke-
re mate van samenhang is geconstateerd tussen de wijze van in-
houdelijke planvorming en de mate van inspanning voor de bestu-
ring daarvan roept de volgende vraag op: welke gekozen wijze 
van inhoudelijke planvorming en welke gewenste mate van beheer-
sing daarvan vereist welke wijze van besturing in het kader van 
CIIIv en CHIt, en in het kader van DIHv en DIHt? 
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Het analytisch kader geeft hierop, geen antwoord. In dit analy-
tisch kader gaat het er om dat de daarin genoemde bestuurlijke 
taakgebieden worden invuld, de wijze waarop doet er strikt ge-
nomen niet toe. Kampfraath gaat hier verder op in door middel 
van het begrip bestuurstechnisch niveau van perfectie (zie 
hoofdstuk 3). De auteur heeft dit begrip niet in het analytisch 
kader opgenomen. 
De uitwerking van het niveau van perfectie van de besturing 
vormt dus een aanvulling op het analytisch kader. 
5.1.4. Ver.schjLl.len. Jtussen_de wijze van £lanvor_min£ _in_de oost-
r_and_en de_westrand van de_stad 
Wordt nader gekeken naar het verloop (de wijze van invulling) 
van de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en de besturing daarvan 
(CHI) in de oostrand, en wordt in deze een vergelijking ge-
trokken met de Westrand, dan blijken daartussen zichtbare ver-
schillen te zitten (althans ten tijde van het onderzoek). Met 
het draaiboek groeistad was voor zowel de oost- als de Westrand 
van de groeistad een standaardaanpak vastgesteld. De invoer van 
deze aanpak ook in de uitbreidingsgebieden in de Westrand kost-
te echter een aantal jaren. 
a. Er zijn verschillen betreffende de wijze van inhoudelijke 
planvorming (BIIIv) 
Bij een aantal gebieden in de Westrand van de stad wordt vol-
gens een andere ontwerpmethodiek gewerkt dan bij de ontwikke-
ling van gebieden in de oostrand van de stad. Voor deze gebie-
den worden direct gedetailleerde bestemmingsplannen ontwikkeld. 
Daarbij worden ruimtelijke randvoorwaarden (planstructuren, 
verkaveling en inrichting van het openbare gebied) vastgelegd. 
Vervolgens wordt een uitgewerkt woningbouwprogramma gemaakt dat 
binnen die verkaveling past. Dus eerst ruimtelijke ordening, 
dan volkshuisvesting in tegenstelling tot de oostrand (zie 
hoofdstuk 4). 
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Bij de ontwikkeling van de gebieden in de oostrand van de stad 
wordt in principe uitgegaan van het woningbouwprogramma met de 
daarbij behorende ruimtelijke normatieve uitgangspunten (kavel-
grootte, verhardings- en parkeer- en groennorm) per woningtype. 
Dit programma is uitgangspunt voor de te ontwerpen ruimtelijke 
structuren. Er wordt daarbij eerst een globaal plan gemaakt dat 
later wordt uitgewerkt. 
In de Westrand komen een aantal plannen volgens andere procedu-
res tot stand dan in de oostrand. Het planproces wordt niet in 
stappen behandeld, waarbij afzonderlijke tussenresultaten via 
een begeleidingsgroep, inspraak, B&W, commissies en Raad worden 
vastgesteld. Er wordt direct een schetsontwerp bestemmingsplan 
gemaakt. 
Dit wordt niet zoals in de oostrand in een ontwerpgroep bespro-
ken, doch opgesteld door de inhoudelijk coördinerende stede-
bouwkundige, ter commentaar aangeboden aan de afdelingen Ver-
keer, Civieltechnische Zaken (voor grondexploitatie en uitvoe-
ringaspecten), Algemene Zaken (voor juridische zäken als grond-
aankoop en voorschriften) en de Diensten (Plantsoenendienst, 
Economische dienst en Sociale dienst). 
Tegelijkertijd met het ambtelijke commentaar wordt commentaar 
aan insprekers gevraagd. Plannen in de oostrand worden pas in 
de inspraak gebracht als de inbreng van alle ambtelijke disci-
plines is ge'integreerd en het plan is gefiatteerd door de bege-
leidingsgroep. 
b. Verschillen betreffende de operationele besturing van de 
inhoudelijke planvorming (CHI) 
De stedebouwkundige ontwerper van de plannen in de Westrand 
draagt niet alleen zorg voor de inhoudelijke afstemming en in-
tegratie van de diverse betrokken disciplines (BIIIv), hij 
draagt tevens zorg voor de besturing van de planvorming, hij 
stelt een draaiboek op (CIIIv) en bewaakt dit (CHIt) . 
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De kwaliteitscontrole (CHIt) in de zin van het op elkaar afge-
stemd zijn van alle disciplines en de voortgangscontrole 
(CHIt) berusten voor deze plannen bij de inhoudelijke coördi-
nerende stedebouwkundige. 
Systematische controle op planontwikkelingskosten ontbreekt. 
Over het wel of niet beschikbaar zijn van medewerkers van ande-
re afdelingen voor het geven van commentaar en eigen bijdragen, 
worden afspraken gemaakt tussen de stedebouwkundige en die me-
dewerkers. De stedebouwkundige heeft daarbij geen coördinerende 
bevoegdheden. 
In de westrand wordt in veel mindere mate volgens een standaard 
aanpak gewerkt. De stedebouwkundige bepaalt per plan de ont-
werpmethodiek, de te volgen besluitvormingsprocedure en de wij-
ze van besturing. 
Voor wat betreft de plannen in de westrand berust de voort-
gangscontrole van het Projectbureau Groeistad op een zo nu en 
dan geinformeerd zijn over de stand van zaken. Hetzelfde geldt 
voor de controle van de budgetten voor planontwikkeling. Wat 
betreft de kwaliteitscontrole heeft het PG in becommentarieren-
de zin een rol in de commentaarronde (BIIIv) . Van de voor de 
planontwikkeling in het draaiboek stadsuitleg groeistad vastge-
stelde standaardaanpak, waarbij ook de projectleiders functio-
neren onder de projectencoördinator van het PG, is voor wat be-
treft de westrand, geen sprake. 
De projectleider in de westrand is meer een inhoudelijk ontwer-
per-coördinator, die ook aan besturing van de planvorming 
(CIIIv en CHIt) doet. De projectleider in de oostrand is meer 
een projectbestuurder (CIIIv en CHIt) die ook een inhoudelijk 
afstemmende en controlerende taak en verantwoordelijkheid heeft 
(BIIIv). 
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In dit proefschrift is geen onderzoek gedaan naar de effecten 
die bepaalde wijze van invulling van bestuurlijke taakgebieden 
hebben op het resultaat van de planvorming in termen van kwali-
teit, tijd en kosten. Er kan dus ook niets gezegd worden over 
de vraag of met de wijze van planontwikkeling in de oostrand 
betere of slechtere resultaten worden behaald dan met de wijze 
van planontwikkeling in de westrand. 
Gezien de verschillen tussen oost- en westrand kan wel de vraag 
worden gesteld of en in hoeverre een analyse zoals is uitge-
voerd voor de oostrand en weergegeven in hoofdstuk 4, dezelfde 
resultaten zou opleveren als deze voor het totstandkomen van 
plannen in de westrand zou worden gedaan. 
Hoewel een dergelijke analyse van de planvorming in de westrand 
niet is uitgevoerd, kan echter gezien de aard van het analy-
tisch kader en de aard van planvormingsprocessen, het volgende 
van een dergelijke analyse worden verwacht: 
Het in te vullen complex van bestuurlijke taakgebieden 
De verschillen tussen de planvorming in oost- en westrand zit-
ten uitsluitend in de wijze (aard) van de aanpak. Het analy-
tisch kader geeft bestuurlijke taakgebieden die, ongeacht de 
wijze waarop, moeten worden ingevuld. Bij een analyse van de 
planvorming in de westrand zouden evenals bij de oostrand be-
stuurlijke activiteiten worden gevonden die gerangschikt zouden 
kunnen worden naar een van de bestuurlijke taakgebieden uit het 
analytisch kader. Ook bij een analyse van de planvorming in de 
westrand zou dus het complex van bestuurlijke taakgebieden aan-
toonbaar zijn waar te nemen. Alleen de wijze (aard) van de in-
vulling verschilt. 
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De samenhang tussen de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en 
de besturing daarvan (CHI) 
Bij nadere analyse van BIIIv en C H I blijkt dat de wijze van 
invulling van BIIIv samenhangt met het verloop van C H I . 
Dat Bill en C H I met elkaar samenhangen zou ook bij analyse van 
de westrand kunnen worden waargenomen. Dit omdat de samenhang 
niet afhankelijk is van de wijze van invulling van BIIIv en 
C H I . 
Het aantal waar te nemen bestuurlijke activiteiten 
In absolute zin is moeilijk te zeggen of bij analyse van de 
westrand een groter of kleiner aantal bestuurlijke activiteiten 
zou worden gevonden dan in de oostrand. In de westrand wordt de 
besturing van de planvorming minder systematisch opgezet dan in 
de oostrand, hetgeen mogelijk een gevolg kan hebben voor het 
aantal waar te nemen bestuurlijke activiteiten. Dat ook in de 
westrand bij de DIH-besturing aanzienlijk minder bestuurlijke 
activiteiten zullen worden waargenomen dan in C H I en BIIIv is 
te verwachten. 
Dit omdat te verwachten is dat ook daar bij de DIH-besturing 
in veel mindere mate dan bij de C H I - en BIH-besturing volgens 
een vooraf bepaald ontstaansverloop wordt gewerkt omdat er min-
der mensen bij zijn betrokken, en omdat de DIH-besturing geen 
rechtstreekse relatie heeft met de inhoudelijke planvorming 
(BIIIv). 
Een analyse van de totstandkoming van plannen in de westrand, 
met behulp van het analytisch kader, zou dus naar verwachting 
dezelfde resultaten opleveren als bij de analyse van de tot-
standkoming van de plannen in de oostrand naar voren zijn geko-
men. 
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Het feit dat de analyses van de planvorming in de oostrand en 
de westrand van de stad onafhankelijk van elkaar dezelfde con-
stater ingen geven betekent dat de gevonden wetmatigheden wat 
betreft het verloop van de totstandkoming van de stadsuitbrei-
ding in de groeistad ook gelden voor andere stadsuitbreidings-
projecten. 
Bij het aangeven van wetmatigheden bij het stadsuitbreidings-
project, zijn geen factoren gevonden die specifiek voor stads-
uitbreidingen zouden gelden. Vooralsnog is er daarom geen reden 
om te veronderstellen dat deze wetmatigheden niet eveneens zou-
den gelden voor de totstandkoming van andere dan stadsuitbrei-
dingsprojecten, zoals automatiseringsprojecten, reorganisaties 
en dergelijke. 
5.2. Constateringen met betrekking tot de organisatorische 
conditionering van de samenwerking bij de totstandkoming 
van plannen 
5.2.1. Wat is organisatorische conditionering? 
Onder organisatorische conditionering wordt verstaan (zie 
hoofdstuk 3) , de afspraken over taken en bevoegdheden en over 
de te volgen procedures. Het zorgen voor organisatorische rege-
lingen en dergelijk betekent invulling van de bestuurlijke 
taakgebieden H a . (CHa met betrekking tot Bill, D H a met be-
trekking tot C H I , Ella met betrekking tot Dili, etc.). 
De organisatorisch conditionering waaronder de inhoudelijke 
planvorming in de groeistad tot stand komt wordt dus bepaald 
door wie welke bevoegdheden heeft inzake de invulling van welke 
bestuurlijke taakgebieden, en tevens welke afspraken over het 
verloop daarvan zijn gemaakt. 
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Formeel gezien hebben bij de planvorming alleen B&W en de Raad 
beslissingsbevoegdheid. Ook andere betrokkenen kunnen echter 
een zekere mate van invloed uitoefenen op de planvorming en de 
uitkomsten daarvan. 
Hoe groot de invloed van de verschillende betrokkenen op de 
planvorming is, is niet exact meetbaar. Er is wel een aantal 
factoren aan te wijzen die deze invloed mede zullen bepalen. 
Deze zijn: 
a. Het aantal bestuurlijke taakgebieden waarbij men is betrok-
ken: 
Logischerwijze zal meer invloed op de planvorming mogelijk zijn 
als ook bij de invulling van meerdere bestuurlijke taakgebieden 
een rol wordt gespeeld. Wordt bijvoorbeeld alleen bij BIIIv een 
rol gespeeld dan kan geen invloed worden uitgeoefend op het 
tijdig inschakelen van deskundigen. Wordt daarnaast ook een rol 
gespeeld in C H I dan is dat wel het geval. 
b. De aard van de betrokkenheid bij de invulling van de be-
stuurlijke taakgebieden: 
Wat precies de aard van de bijdrage van betrokkenen is, is niet 
onderzocht en kan slechts in globale termen worden aangeduid. 
Een betrokkene met beslissingsbevoegheid zal een grotere in-
vloed op de planvorming kunnen uitoefenen dan een betrokkene 
met informerende bevoegdheid. Naar aard van de betrokkenheid 
kan onderscheid worden gemaakt in bijvoorbeeld; informeren, 
commentaar geven, afwegen, fiatteren, goedkeuren, adviseren en 
beslissen (dat kan bijvoorbeeld zijn, vaststellen, bekrachtigen 
en rechtsgeldig verklaren). 
c. Het moment in het verloop van de inhoudelijke planvorming 
waarop gelegenheid is om een bijdrage te leveren: 
De momenten waarop men bij de planvorming wordt betrokken kun-
nen zijn bij het opstellen van de uitgangspunten of programma"s 
van eisen, gedurende het gehele procès van planvorming, of op 
het moment dat er reeds afgeronde en uitgewerkte plannen zijn 
opgesteld. 
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Als men aan het eind van het planvormingsproces er bij wordt 
betrokken, dan is de feitelijke mogelijkheid om de inhoud van 
de plannen nog te wijzigen veel geringer dan wanneer men bij 
het begin van de planvorming wordt betrokken, ook al zou men 
daarvoor de bevoegdheden hebben. Dit doordat reeds kosten zijn 
geinvesteerd en doordat er druk op de voortgang is ontstaan. 
In het licht van bovengenoemde invloedsfactoren is in kwalita-
tieve zin een indicatie te geven over de invloed die de ver-
schillende betrokkenen kunnen hebben op de inhoud en de wijze 
van planvorming. 
In de volgende subparagraaf wordt hier nader op ingegaan. 
5.2.2. Wie speeJLt_welke_rol_b^j_de £lanvonrdn£? 
Met het spelen van een rol wordt in vervolg op subparagraaf 
5.2.1. bedoeld het leveren van een bijdrage aan een bepaald be-
stuurlijk taakgebied, van een bepaalde aard en op een bepaald 
moment in de planvorming. 
Het verloop van de planvorming en de betrokkenheid van de ver-
schillende gemeentelijke organen daarbij is als volgt schema-
tisch weer te geven: 
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diensten secretarie 
werkgroepen 
beleidsnota's 
ontwerp-
grœpen 
plannen 
nieuwbouw 
Beleidsnota's voor specifieke onderwerpen worden opgesteld door 
werkgroepen van de PROG (Planninggroep Ruimtelijke Ordening 
Groeistad). Naast een aantal deskundigen is ook de Groeistad-
wethouder hiervan lid, een projectleider van het Projectbureau 
Groeistad is voorzitter. Wekelijks is er overleg tussen de 
Groeistadwethouder en de projectleider van het Projectbureau 
Groeistad. Daarbij worden ook standpunten besproken en bepaald 
over eventuele discussies in deze werkgroepen. 
De projectleider beoordeelt het eindproduct van de werkgroepen 
op consistentie en brengt de nota's in een beleidsgroep, die de 
nota's goedkeurt, en aan B&W aanbiedt. B&W biedt de nota 1s aan 
de Raad aan, die de besluiten neemt (vaststelling). 
De nota's vormen een onderdeel van de bijStelling van het 
structuurplan, en vormen uitgangspunt voor de (ontwerpen van) 
globale bestemminsplannen en uitwerkingen daarvan. 
S 
Raad 
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Globale bestemmingsplannen en uitwerkingsplannen worden opge-
steld door ontwerpgroepen. Deze zijn samengesteld uit medewer-
kers van de gemeentelijke diensten en secretarie-afdelingen, en 
worden voorgezeten door een projectleider van het Projectbureau 
Groeistad. 
In de ontwerpgroepen worden de afwegingen tussen wensen en mo-
gelijkheden gedaan. De projectleider draagt zorg voor de uit-
eindelijke afstemming van de ontwerpen en de toetsing aan eer-
der vastgestelde uitgangspunten. Na toetsing en afstemming 
brengt de projectleider (of het hoofd van het Projectbureau 
Groeistad) de ontwerpen in de begeleidingsgroep ter goedkeuring. 
De begeleidingsgroep brengt de ontwerpen in B&W ter goedkeu-
ring. B&W legt de ontwerpen voor aan de Raad ter vaststelling. 
Op basis van het onderzoek van het totstandkomen van plannen in 
hoofdstuk 4 is in het volgende schema aangegeven welke van de 
daarbij betrokken Organen een rol speien bij de invulling van 
welke bestuurlijke taakgebieden. 
Als organen zijn genoemd, de permanente Organen van de gemeente 
(Raad, B&W, Directeur Publieke Werken), de tijdelijke Organen 
van de projectorganisatie, organen van de hogere overheid, de 
stuurgroep groeistad en de insprekers. 
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Bestuurlijke 
.taakgebieden 
B C C C C C C D D D D D D 
III III III II II II I III H I II II II I 
Organen v t v bt bv a t v bt bv a 
Gemeentel 
Permanente 
organisatie: 
Raad x x 
BenW x x 
Dir. PW x x x x x 
Tijdelijke pro-
jectorganisatie: 
Periodiek 
overleg Groei-
stadwethouder 
e n P G x x x x x x x 
- PG x x x x 
werkgroep/pro-
jectgroep 
(incl. extern 
stedebouwkun-
dige en archi-
tect) x 
begeleidings-
groep x x 
Hogere overheden: 
PPC x x 
PDV x x 
CDV x x 
I COG x 
Stuurgroep Groei-
stad x x 
Insprekers x 
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Zoals in subparagraaf 5.2.1. is aangegeven is de rol van be-
trokken organen niet alleen afhankelijk van het aantal bestuur-
lijke taakgebieden waaraan deze een bijdrage leveren, maar te-
vens van de aard van die bijdrage en het moment, waarop die 
bijdrage wordt geleverd. Hieronder wordt voor een aantal be-
trokken organen kort de bijdrage aan de totstandkoming van 
plannen weergegeven. 
a. Het periodiek overleg tussen Groeistadwethouder en het PG: 
Dit (pseudo-)orgaan pleegt vanaf de start van plannen regelma-
tig over leg over de voortgang en de inhoud van de planvorming, 
stuurt reeds ten tijde van discussies in de ontwerpgroep bi j, 
en hakt zo nodig knopen door. Het neemt eveneens beslissingen 
over het installeren en bemannen van de ontwerp- en begelei-
dingsgroepen en dergelijke. 
b. Het PG: 
Stelt draaiboeken voor deelprojecten op. Bewaakt de voortgang 
en draagt permanent zorg voor een evenwichtige afweging van 
verschillende aspecten in een ontwerpgroep en nodigt zonodig 
een deskundige uit. Het PG hakt indien nodig inhoudelijk knopen 
door en fiatteert de ontwerpen van de ontwerpgroep en brengt 
deze daarna in de begeleidingsgroep. 
c. Ontwerpgroepen (waaronder de PROG voor het structuurplan): 
Deze zijn vanaf het begin permanent betrokken bij het inhoude-
lijk afwegingsproces van wensen en mogelijkheden. 
d. Begeleidingsgroepen: 
Deze nemen als de ontwerpgroep er niet uitkomt een inhoudelijke 
beslissing. 
Zij keuren plannen goed nadat de plannen zijn getoetst aan eer-
der vastgestelde randvoorwaarden. 
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Als de begeleidingsgroep de plannen onder ogen krijgt, heeft 
intensieve afweging reeds binnen de ontwerpgroep plaatsgevon-
den. Gezien de functie en beschikbare tijd van de leden van de 
begeleidingsgroep (Af delingshoofden, Groeistadwethouder) kan 
eenzelfde intensieve afweging als in de ontwerpgroepen gebeurt 
niet plaatsvinden. Ook indien een ontwerpgroep niet uit een 
discussie komt kan deze intensieve afweging bij het nemen van 
een beslissing niet plaatsvinden. 
e. Directeur Publieke Werkens 
Deze is lid van de begeleidingsgroep en voert binnen de Dienst 
discussies over de inhoudelijke inbreng van die leden van de 
ontwerpgroep, die uit zijn Dienst körnen. 
f. BenW: 
Deze stellen stukken vast of fiatteren stukken nadat zij door 
begeleidingsgroepen zijn goedgekeurd. Zij nemen inhoudelijke 
beslissingen indien de begeleidingsgroep er niet uitkomt. 
g. De Raad: 
Deze stelt jaarlijks een krediet vast voor de planontwikkeling 
voor de körnende vier jaren (CIIIv). 
De Raad stelt plannen vast nadat zij door B&W zijn goedgekeurd, 
en neemt inhoudelijke beslissingen indien B&W er niet uitkomen 
bijvoorbeeld in geval milieugroepen bezwaren tegen een plan 
hebben aangetekend. 
h. Organen van de hogere overheidz 
Formeel hebben deze organen een toetsende rol (CHIt) . In feite 
leveren zij ook een inhoudelijke inbreng in de planvorming 
(BIIIv). Deze inbreng is formeel informatief van aard, de be-
slissing blijft bij de gemeente, maar aangezien deze organen 
het plan achteraf toetsen, met als mogelijke sancties onthou-
ding van goedkeuring of financiering, weegt hun informatieve 
inbreng zwaar. 
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Vooruitlopend op deze toetsing achteraf worden de organen van 
de hogere overheid voor een aantal plannen reeds in het stadium 
van randvoorwaarden en programma's van eisen voor een globaal 
plan bij de planvorming betrokken. 
i. Insprekers (opgevat als orgaan): 
Op bepaalde momenten in het planvormingsproces is gelegenheid 
gegeven tot het maken van opmerkingen. Deze hebben een informa-
tief karakter (ten tijde van de waarneming). 
Uit bovenstaande blijkt dat het Periodiek overleg tussen Groei-
stadwethouder en het Projectbureau Groeistad de meest centrale 
roi speelt bij de totstandkoming van de plannen. 
Dit omdat dit (pseudo-)orgaan in vergelijking met andere be-
trokkenens 
bij de meeste bestuurlijke taakgebieden betrokken is: niet 
alleen bij de inhoudelijke planvorming, maar ook bij de be-
sturing van de planvorming, zowel wat betreft de werkstroom 
als de middelenstroom; 
het meest permanent bij de inhoudelijke planvorming is be-
trokken. 
Bovendien heeft dit (pseudo-)orgaan beslissingsbevoegdheid. 
Het Periodiek overleg tussen Groeistadwethouder en het Project-
bureau Groeistad vervult in het groeistadgebeuren overigens een 
functie die vergelijkbaar is met de functie die zogenaamde 
stuurgroepen in andere projecten vervullen. 
Op de vraag wie welke roi speelt en zou moeten speien bij de 
totstandkoming van de groeistad gaat het analytisch kader niet 
in. 
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In het licht van het analytisch kader moeten de bestuurlijke 
taakgebieden worden ingevuld. In subparagraaf 5.1.4. is reeds 
aangegeven dat het er strikt genoraen niet toe doet op welke 
wijze dat gebeurt. 
Om ook hierop vanuit een fundamenteler model of begrippenkader 
te kunnen ingaan is een aanvulling op het analytisch kader 
noodzakelijk. 
5.2.3. De^e^voeadhei^dsverhou^dina jtussen de £rojectle_iding_van 
het_PG en_de hoof den van de_capaci^teitsafde^ingen 
Kampfraath en Marcelis hanteren in hun boek "Besturen en orga-
niseren" de bevoegdheidsverhouding tussen projectleider en af-
delinghoofden als uitgangspunt voor een aantal te onderscheiden 
typen van projectorganisatie. 
Voor invulling van de bestuurlijke taakgebieden wordt de ver-
antwoordelijkheid toegewezen aan de hoofden van de capaciteits-
groepen, in dit geval directeuren van diensten of hoofden van 
afdelfngen en de personen die speciaal worden benoemd ten be-
hoeve van de totstandkoming van een project, in dit geval het 
Projectbureau Groeistad. Kampfraath en Marcelis onderscheiden 
op basis hiervan vijf typen projectorganisatie, genoemd naar 
het karakter van de projectleidersrol. Deze typen zijn: "coor-
dinator", "aannemer", "projectleider", "teamleider", "project-
chef" (zie hoofdstuk ook 6.3.3.3.). 
Hieronder wordt op basis van de analyse in hoofdstuk 4 nader 
gekeken naar de bevoegdheidsverdeling tussen afdelingshoofden 
en Projectbureau Groeistad inzake de invulling van C H a , CHbv, 
CHbt, CIIIv en CHIt, bij de totstandkoming van een globaal 
bestemmingsplan (a) en een uitwerkingsplan (b). Hoe de bevoegd-
heden over afdelingshoofden (AH) en PG zijn verdeeld wordt aan-
gegeven met "gedeeld" (de een kan geen beslissing nemen zonder 
fiat van de ander) of "niet gedeeld". De onderstaande verdeling 
geldt voor de periode waarin deze is waargenomen. 
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al. Globaal plan : randvoorwaarden: 
Afdelingshoofden : C H a , CHbv, Cllbt 
CIIIv gedeeld 
CIHt gedeeld (als lid van de begelei-
dingsgroep) 
PG : CIIIv gedeeld 
CIHt gedeeld (met de begeleidingsgroep 
waarvan het AH lid is en tevens ge-
deeld met de voorzitter van de PROG 
en de Groeistadwethouder) 
Opmerking: 
Het PG heeft in deze stap een stuk van haar bevoegdheid inzake 
CIIIv en C I H t gedelegeerd aan de voorzitter van de PROG, die 
als projectleider optreedt. Voor het opstellen van randvoor-
waarden zijn medewerkers van capaciteitsafdelingen tijdelijk 
uitgeleend aan de PROG. CHbv en Cllbt worden voor deze stap 
dus mede ingevuld door de voorzitter van de PROG. 
a2. Globaal plan 
Afdelingshoofden 
aspectmodellen en zoneringsplan: 
C H a (het PG heeft hier wel een advise-
rende roi bij de selectie van een 
extern stedebouwkundig bureau) 
C H b v (de AH geeft opdracht aan het ex-
tern bureau, de leiding van dat bu-
reau vervult eveneens CHbv voor de 
medewerkers ervan. De AH's vervul-
len C H b v voor hun medewerkers 
voorzover deze inhoudelijke bijdra-
gen leveren) 
Cllbt idem 
CIIIv gedeeld 
CIHt gedeeld (als lid van de begelei-
dingsgroep) 
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PG : CIIIV gedeeld 
CHIt gedeeld (met de begeleidingsgroep 
voor wat betreft de kwaliteit) 
a3. Globaal plan : schetsontwerp: 
Afdelingshoofden : C H a , Cllbv, C H b t 
C H I t gedeeld (als lid van de begelei-
dingsgroep) 
a4. Globaal plan : definitief ontwerp bestemraingsplan: 
Afdelingshoofden : C H a , Cllbv, C H b t 
CIIIv gedeeld 
CHIt gedeeld (als lid van de begelei-
dingsgroep) 
PG : CIIIv gedeeld (detailplanningen die gedu-
PG CIIIv gedeeld (detailplanningen die gedu-
rende de planvorming door het PG 
worden opgesteld worden niet met de 
AH's besproken) 
C H I t gedeeld (met de begeleidingsgroep 
waarvan AH's lid zijn 
rende de planvorming door het PG 
worden opgesteld worden niet met de 
AH's besproken) 
CHIt gedeeld (met de begeleidingsgroep 
waarvan de AH's lid zijn) 
a5. Globaal plan 
Afdelingshoofden 
: rechtsgeldig bestemmingsplan: 
: C H a , Cllbv, C H b t 
CIIIv gedeeld 
CHIt gedeeld 
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PG : cillv gedeeld (detailplanningen worden 
niet met de AH * s besproken) 
C I H t gedeeld (deze taak is door de PG 
gedelegeerd aan de 'taakgroep pro-
cedure', die zorg draagt voor de 
voortgang van de formele juridische 
procedure van een plan) 
bl. Uitwerkingsplan: randvoorwaarden en programma's van eisen: 
Afdelingshoofden : C H a , CHbv, CHbt 
CIIIv gedeeld 
C I H t gedeeld (als lid van de begelei-
dingsgroep) 
PG : CIIIv gedeeld 
CIHt gedeeld (met de begeleidingsgroep 
waar de AH's lid van zijn) 
b2. Uitwerkingsplan: uitvoeringsgereed, uitwerkings- en bouw-
plan: 
Afdelingshoofden : C H a (het PG heeft een adviserende rol 
bij de selectie van realisatoren, 
BenW een uiteindelijke beslissende 
rol) 
C H b v (de AH's vervullen C H b v voor hun 
medewerkers voorzover deze inhoude-
lijke bijdragen leveren) 
C H b t (idem) 
CIIIv gedeeld 
CIHt gedeeld (als lid van de begelei-
dingsgroep) 
ÎG : CIIIv gedeeld (CIIIv wordt tevens invuld 
door de Groeistadwethouder en rea-
lisator) 
C I H t gedeeld (met de begeleidingsgroep 
deelplangroep en anderen) 
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Hieronder wordt het voorgaande nog eens overzichtelijk weerge-
geven. 
Afdelingshoofden PG 
C H a CHbv Cllbt CIIIv CHIt C H a CHbv Cllbt CIIIv C H I 
Globaal plan: 
randvoor-
waarden + 
progr. van 
eisen X x x ged ged ged ged 
Aspectmo-
dellen en 
zonerings-
plan X x x ged ged ged ged 
Schets-
ontwerp X x x ged ged _ ged ged 
Def. ont-
werp X x x ged ged - - ged ged 
Rechts-
geldig 
best.plan X x x ged ged _ ged ged 
Uitwer-
kingsplan: 
Randvoor-
waarden + 
progr. van 
eisen X x x ged ged ged ged 
Uitvoerings-
gereed 
uitvoerings-
en bouwplan X x x ged ged - - ged ged 
ged = gedeelde bevoegdheid 
x = niet gedeelde bevoegdheid 
= geen bevoegdheid 
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Voor alle onderscheide fasen en stappen van de planvorming is 
eenzelfde bevoegdheidsverdeling tussen PG en de Afdelingshoof-
den gevonden: 
Afdelingshoofden: C H a , Cllbv, Cllbt, CIHv-gedeeld, CIIIt-ge-
deeld 
PG : CIHv-gedeeld, CHIt-gedeeld 
De hier gevonden bevoegdheidsrelatie komt deels overeen met het 
door Kampfraath en Marcelis gedefinieerde type 'aannemer' en 
deels met het type 'teamleider' (hierop wordt in hoofdstuk 
6.3.3.3. nader ingegaan). 
Wordt gekeken naar de praktijk van het samenwerken in matrix-
organisatieverband en de hierboven gevonden bevoegdheidsrela-
tie, dan kunnen een aantal beperkingen worden genoemd in de 
door Kampfraath en Marcelis in hun boek gekozen uitgangspunten 
voor het typeren van de bevoegdheidsrelatie tussen Projecten-
leider en Afdelingshoofd: 
de B-besturing en de D-besturing zijn bij het typeren van 
de bevoegdheidsrelatie niet meegenomen, ondanks het feit 
dat de daarbij behorende bestuurlijke activiteiten eveneens 
een onderdeel vormen van het matrix-organisatiegebeuren zo-
als uit de praktijk blijktj de afdelingshoofden en het PG 
vervullen ook daarin een rol; 
de invulling van C H a , Cllbv, Cllbt en CIIIv en C H I t is 
niet alleen verdeeld over PG en Afdelingshoofden, maar zo-
als uit de praktijk blijkt over meerdere organen ook buiten 
PG en Afdelingshoofden, zoals de PROG, leiding van externe 
bureaus, B&W, Raad en organen van de hogere overheid; 
binnen het PG en de Afdelingshoofden is geen onderscheid 
gemaakt tussen meerdere medewerkers waaraan bevoegdheden 
zijn gedelegeerd, in werkelijkheid is dat wel het geval; 
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er is geen onderscheid gemaakt in de aard van de bevoegd-
heid, zoals beslissen, signaleren, adviseren en dergelijke, 
in de praktijk blijkt dit onderscheid wel aanwezig; 
er is geen onderscheid gemaakt tussen de besturingsaspec-
ten, kwaliteit, tijd en kosten, in de praktijk is eveneens 
dit onderscheid aanwezig. 
Uit bovenstaande analyse van de bevoegdheidsverdeling inzake de 
invulling van bestuurlijke taakgebieden blijkt dat hierin, in 
het geval van de groeistad, een bepaalde systematiek kan worden 
gevonden in de theoretisch gekozen uitgangspunten voor het ty-
peren van de bevoegdheidsrelatie tussen Projectenleider en Af-
delingshoofd. Op de vraag welke andere vormen van verdeling van 
bevoegdheden over Afdelingshoofden en het PG er mogelijk zouden 
zijn en welke voordelen en nadelen deze zouden hebben, kan het 
analytisch kader geen antwoord geven. 
In het licht van het analytisch kader gaat het er om dat de be-
stuurlijke taakgebieden worden ingevuld, door wie doet er 
strikt genomen niet toe. 
Kijkend naar de praktijk doet de behoefte zieh gevoelen naar 
een aanvulling op het analytisch kader met een model of begrip-
penkader dat ook iets zegt over wie invulling geeft aan de be-
stuurlijke taakgebieden. 
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6. 0NDER20EK VAN LITERATUUR OP HET GEBIED VAN PLANVORMING EN 
ORGANISATORISCHE CONDITIONERING VAN INTERDISCIPLINAIRE SA-
MENWERK ING 
6.1. Inlelding 
Naast de case-studie met behulp van het analytisch kader kan 
ook een Studie van literatuur bijdragen aan een verdieping van 
het inzicht in bestuurstechnische aspecten van complexe be-
sturingssituaties zoals in dit geval bij een stadsuitbreidings-
project. In dit hoofdstuk wordt bezien welke bijdrage vanuit de 
andere literatuur is te verwachten. 
De literatuur wordt op een zodanige wijze behandeld dat de bij-
drage ervan aan een beter begrip van de invulling van de be-
stuurlijke taakgebieden wordt geaccentueerd. 
Voor het literatuuronderzoek zijn twee hoofdgroepen van litera-
tuur relevant: 
a. literatuur op het gebied van planvorming in de ruimtelijke 
ordening. 
Deze literatuur betreft een aantal theorieën en onderzoeken en 
een aantal analyses van het daadwerkelijk verloop van planvor-
ming. 
b. Literatuur op het gebied van organisatorische conditione-
ring van interdisciplinaire samenwerking. 
Er zijn vele soorten benaderingen en theorieën op het gebied 
van de organisatiekunde te noemen: de wetenschappelijke be-
drijfsvoering, bureaucratiseringstheorie, human relations-bewe-
ging, revisionisme, besluitvorming, communicatie- en informa-
tiebenadering, strategiebenadering, vormgevingsbenadering, sys-
teembenader ing. 
Voor deze studie is gekozen voor literatuur op het gebied van 
besluitvorming, systeem- en procesbenadering van organisaties 
en organisatorische samenwerkingsvormen. 
-100-
Deze keuze is gemaakt omdat deze categorieën vaak worden aange-
haald bij literatuur op het gebied van planvorming in de ruim-
telijke ordening. 
Uit de gekozen literatuur zijn kernpunten gelicht. Daarbij is, 
voor zover mogelijk, gebruik gemaakt van één of meerdere au-
teurs, die een bepaalde benadering vertegenwoordigen. 
Bij het behandelen van de literatuur is geen volledigheid nage-
streefd, omdat het in dit hoofdstuk in hoofdzaak gaat om een 
illustratie van overeenkomsten en verschillen tussen de "analy-
tisch kader benadering" en mogelijke andere benaderingen. 
Van de twee hoofdgroepen van literatuur worden eerst een aantal 
kernpunten beschreven, vervolgens worden deze geprojecteerd te-
gen het analytische kader. Daarvoor wordt de literatuur bekeken 
op de volgende aspecten: 
de benaderingswijze; het onderscheid in soorten bestuurlijke 
taakgebieden; het invullen van bestuurlijke taakgebieden in het 
algemeen; en het invullen van bepaalde bestuurlijke taakgebie-
den in het bijzonder. 
6.2. Literatuur op het gebied van planvorming in de ruimtelij-
ke ordening 
6.2.1. D e_p2^ a nnà n£ t h e o r _i e_v a n_Fa 1 ucH 
De bijdrage van Faludi aan de planningtheorie is drieledig. Zij 
omvat (Faludi 1975): 
een methodologische beschouwing over de wijze waarop plan-
ningtheor ie zou kunnen worden geconstrueerd. Deze blijft 
buiten beschouwing; 
een aanzet tot de constructie van een empirische (de werke-
lijkheid verklärende) planningtheorie, in het kader waarvan 
enkele constateringen worden gedaan zoals "de planningssi-
tuatie is complex en onzeker"; 
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een aanzet tot de constructie van een normatieve théorie 
(welke aangeeft hoe de planning zou moeten zijn). In dit 
kader geeft Faludi enkele adviezen met betrekking tot plan-
ning. 
Onderscheid wordt gemaakt tussen: 
substantiële planningtheorie 
Dit is de théorie in de planning en zegt iets over methodieken 
om kennis te verkrijgen van aspecten (bijvoorbeeld zwaarte-
krachtmodellen, allocatiemodellen, theorieën met betrekking tot 
verstedelijking, natuurbeheer en milieu, bodemklassificatie en 
dergelijke); 
procedurele planningtheorie 
Deze houdt zieh bezig met de vraag hoe een probleem aan te pak-
ken en welke inhoudelijke procedure te volgen in het uitzoeken 
en toepassen van kennis (bijvoorbeeld linéaire programmering, 
planning, programmering-, budgetteringsysteem en dergelijke.) 
Opmerking: 
Kampfraath beschouwt de bij de procedurele planningtheorie ge-
noemde technieken, evenals de technieken genoemd bij de sub-
stantiële planningtheorie, als inhoudelijke technieken. Deze 
kunnen door meerdere, maar ook door één persoon worden gehan-
teerd bij het zoeken van een inhoudelijk oplossing voor een 
probleem. Kampfraath hanteert het begrip procedure, indien er 
sprake is van een beschrijving van de te volgen stappen per te 
nemen (kaderscheppend) besluit, waarbij een of meerdere mensen 
een reeks van bijdragen leveren. 
In hoofdstuk 6.5. wordt overigens onderscheid gemaakt tussen de 
WAT-vraag en de HOE-vraag bij het invullen van een bestuurlijk 
taakgebied. Dit onderscheid sluit mijns inziens aan bij het on-
derscheid dat Faludi maakt tussen de substantiële planningthe-
orie (WAT-vraag) en de procedurele planningtheorie (HOE-vraag). 
De planningtheorie van Faludi rieht zieh met name op de vraag 
hoe gepland moet worden, dat wil zeggen op het procès van plan-
ning (procedurele planningtheorie) en op het functioneren van 
planningsorganen. 
Uitgangspunt van de planningtheorie is dat onder planning moet 
worden verstaan rationele besluitvorming. 
De (rationele) planning gaat uit van de volgende procedure: 
formuleren van doelstellingen; 
genereren van alternatieven; 
evalueren van alternatieven (toetsen aan doelstellingen); 
uitvoering; 
monitoring en terugkoppeling. 
Planningsorganen zijn Organen die plannen maken. Indien zij 
werken op basis van het harmoniemodel, dat wil zeggen dat de 
doelstellingen die binnen het planorgaan nagestreefd worden 
niet strijdig zijn, dan kunnen zij worden beschouwd alsof zij 
individuen zijn. 
Faludi gaat er vanuit dat deze rationeel denken. 
Onder ideale omstandigheden functioneert een planorgaan dus als 
een individu en wel volgens een volgend informatieverwerkend 
model uit de cybernetica (1973, blad 64): 
Receptor 
"Memory 
Technology-image |rjpX|_sl 
•H) I M A G E S | ^ _ ^ j H J p p Q 6 R A M M E s | 
Effector 
Environment 
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Door Faludi wordt een drietal planningdimensies onderscheiden: 
eindtoestand versus procesplanning; 
rationeel omvattende versus onsaraenhangend incrementele 
planning; 
normatieve versus functionele planning. 
Een dimensie is een lijn met twee uitersten. Elk empirisch ge-
val van planning ligt tussen deze twee uitersten in. 
Faludi gaat in op de causale verbanden tussen de wijzen van 
planning en hun determinanten (die deze bevorderen) en beper-
kingen. 
Planning Staat in relatie tot de omgeving van de planning. Dit 
is de verzameling van factoren buiten het planorgaan, zoals 
ruimtelijke kenmerken, normen en waarden, institutionele omge-
ving en dergelijke, die de mogelijkheid van het planorgaan tot 
effectief plannen be'invloeden. 
De determinanten en beperkingen van deze wijze van planning 
zijn deels van de planningomgeving afhankelijk. 
Planningproblemen kunnen zeer complex zijn. 
Faludi beschrijft een aantal mogelijkheden waarmee de mens de 
complexiteit van een planningprobleem tracht te verminderen: 
ordening 
De mens vergemakkelijkt zijn besluitvorming door de beschikbare 
informatie met behulp van denkpatronen te ordenen. De keuze van 
een denkpatroon moet als eerste probleem worden opgelost. 
creativiteit 
De mens verkent met behulp van een bepaald denkpatroon een pro-
bleemveld, maar naar aanleiding van de verkenning krijgt hij 
meer informatie, waardoor hij zijn denkpatroon wijzigt. Dit 
wordt lateraal denken genoemd hetgeen overeenkomt met het plan-
ningsprincipe van de mixed-scanning (zie hoofdstuk 6.3.1.1.). 
Lateraal denken Staat tegenover lineair denken. Een mens die in 
een combinatie van lateraal en lineair denkt wordt creatief ge-
noemd . 
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organisaties 
De mens probeert het hoofd te bieden aan complexe planningspro-
blemen met behulp van organisaties. Hoe organisaties in te 
richten is een probleem van sociale orde. Het blijkt dat de 
vraag van de sociale orde nauw samenhangt met de manier waarop 
het menselijk verstand zijn beperkingen het hoofd biedt. Orga-
nisaties vormen multiplanorganen met als algemene problemen: 
taal, coördinatie en contrôle. 
Faludi stelt dat de mens rationele planning enigszins mogelijk 
maakt door gebruik te maken van planningsstrategieën, creatieve 
planning en multi-planorganen. Het planningsproces vindt daar-
bij plaats binnen een bepaalde context zoals de roi van de 
planner, opdracht van de planner en dergelijke. Het verloop is 
cyclisch, dat wil zeggen het houdt een zekere terugkoppeling 
in. Cyclische planning binnen een context kan worden opgevat 
als een stratégie van mixed-scanning. 
Het lineair deductieve concept van het planningsproces, waarbij 
van hoofddoelstellingen, subdoelstellingen, enkelvoudige doel-
stellingen, instrumenten en activiteiten worden afgeleid is 
volgens Faludi onhaalbaar. Dit, omdat er met name geen logische 
regels zijn die aangeven hoe deze afle'iding zou moeten gebeuren. 
In het kader van zijn normatieve planningstheorie geeft Faludi 
de volgende samenhangende voorwaarden voor de verbetering van 
de rationele planning: 
plannen volgens een cyclisch procès; 
gebruik maken van de stratégie van de mixed-scanning als 
vervolg hierop; 
gebruik maken van matrix-organisatie; 
werken in pluriform samengestelde teams, waarbij leden een 
gelijkwaardige rol dienen te hebben; 
vormen van besluiten volgens het pragmatisch model, waarbij 
politici en planners nauw samenwerken. 
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Wat betreft de uitvoering van planning en het inspelen op de 
gevolgen voor de omgeving geeft Faludi eveneens een aantal ad-
viezen: 
toepassen van raamwerkcontrole; 
terugkoppeling van consequenties van uitvoering van pro-
gramma's naar hetgeen met programma's is beoogd, zo moge-
lijk anticiperend; 
participatie van belanghebbenden in de omgeving van de 
planorganen, met name van de bevolking. 
Faludi adviseert daarbij aan planners om bij het opstellen van 
plannen eerst de context waaronder dit plaatsvindt te analyse-
ren en de uitvoeringsmogelijkheden van plannen na te gaan. 
6.2.2. Hejt twee_com£onentenmodejL van Kreukels 
In zijn dissertatie over planning en planningsproces (Kreukels 
1979) komt Kreukels vanuit een sociaal wetenschappelijke optiek 
tot een twee componentenmodel voor de analyse, het ontwerp en 
de begeleiding van planningsprocessen. De eerste component om-
vat de formele analyse van het planningsproces. In dit kader 
wordt het planningsproces, evenals in de planningtheorie, be-
schreven als een trechterprocedure. Het planningsproces ver-
loopt trapsgewijs en wel als volgt: 
1. analyse van het object van planning voorbereiding plan 
2. doelstellingen-analyse 
3. prognoses en ramingen op basis van 
1 en 2 
4. alternatieve strategieën 
5. evaluatie van de strategieën 
6. keuze van de strategieën 
7. uitvoeringsinstrumentarium 
8. planvaststelling vaststelling plan 
9. planuitvoering uitvoering plan 
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Dit planningconcept heeft vooral betrekking op de bijdrage van 
de onderzoekers en planners en minder op de betrokkenheid van 
de bredere groep van de betrokkenen in de interne planningsec-
tor (bestuurders, opdrachtgevers, ondersteunende eenheden) en 
de externe planningsector (cliëntgroepen en geëffectueerde 
groepen). Bovendien suggereert deze trechterprocedure een line-
air planningproces. 
Kreukels geeft om deze redenen de voorkeur aan een processchema 
uit de strategische planning binnen de bedrijfssector van Snel-
len (1975). In dit schema komt de geleidelijk voortgang van 
planning en de combinatie van onderzoek, planning en planmetho-
dologie, overleg en onderhandeling in een bredere confrontatie 
met de betrokkenen tot uitdrukking. Onderzoek en overleg worden 
in de verschillende rondes op elkaar betrokken. 
Het object van planning en de richtpunten die men daarin kiest, 
worden expliciet gekoppeld aan de capaciteit van de planningor-
ganisaties. 
Het processchema ziet er als volgt uit: 
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Processchema voor een formele analyse op basis van strategische planning (bij-
gewerkte versie naar Snellen (1975) 
Stap 1 De bestaande 
Strategie in 
relatie met 
het dagelijks 
beleid als 
uitgangspunt 
analyse en overleg over de 
de bestaande Strategie als 
opstap naar de nieuwe 
stratégie (richtpunten, 
beleid en Instrumentarium) 
Planvoorbereiding + 
anticiperende vast-
stelling (opdracht 
+ randvoorwaarden 
planvoorbereiding 
Stap 2 Extern onder- op basis van stap 1 en de 
zoek en over- planningopdracht onderzoek 
leg en overleg gericht op het 
object van planning en daarmee 
op de externe planningsector 
(kansen- en knelpuntenonder-
zoek) 
Stap 3 Intern onder- op basis van stap 1, 2 en 
zoek en planningopdracht onderzoek 
overleg en overleg gericht op de 
planning en daarmee op de 
interne planningsector in 
relatie met de externe 
planningsector (sterkte-
zwakte-onderzoek) 
Stap 4 Tentatieve op basis van stap 2 en 3 worden Planvaststel-
strategieën voorlopige strategieën gefor- ling = uitein-
muleerd (richtpunten, beleid delijke vast-
en Instrumentarium) Stelling plan 
Stap 6 Evaluatie 
Stap 7 Definltieve 
Strategie 
op basis van stap 4 volgen op-
nieuw onderzoek- en overleg-
rondes om tot de definitieve 
Strategie te komen 
uiteenvallend in perspec-
tiefschets, hoofduitvoe-
ringsprogramma's (richt-
lijnen en kader voor pro-
jecten en deelplannen in 
de realisatiefase van de 
Strategie) 
Stap 8 uitvoering aan de hand van de hoofd-
uitvoeringswijzen met be-
hulp van rupsplanning of 
roulerende planning (elke 
tijdseenheid schuift het 
plan één tijdseenheid op: 
één tijdseenheid valt af; 
één tijdseenheid komt er-
bij: tot het richtpunt is 
bereikt) 
Planuitvoering + 
stapsgewijze 
vaststelling 
deelplan + uit-
voeringsmaatre-
gelen + uitvoe-
ring 
Stap 9 Beheer 
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Als tweede component voor de analyse, ontwerp en begeleiding 
van het planningproces vanuit sociaal-wetenschappelijke optiek 
noemt Kreukels de sociaal-wetenschappelijke analyse. Uitgangs-
punt daarvoor is het processchema van Bolan en Nuttall (1975). 
Dit schema is opgebouwd uit drie hoofdcategorieën: 
a. initiële premissen: de stappen van het planningsproces, zo-
als weergegeven in de formele analyse; 
b. de onafhankelijke variabelen: de condities die de uitkomst 
en resultaten van elke stap en daarmee de uitkomst van het 
planningsproces bepalen; 
c. de afhankelijke variabelen: de uitkomsten van elke stap en 
van het gehele planningsproces. 
In dit schema worden de belangrijkste basiselementen van pro-
cesplanning gevonden: 
ontwikkelingen binnen het object van planning; 
gefaseerde planning (processtappen); 
voortgangsplanning (planning en actiestrategieën); 
organisatiekader (dicision field characteristics). 
De invulling die Bolan aan het model geeft is van sociaal-psy-
chologische aard. Kreukels stelt dat de feitelijke invulling 
van de processtappen verbonden is met drie categorieën studies, 
genoemd in zijn nieuw programma voor ruimtelijke planning voor 
de körnende jaren: 
a. empirische analyses zonder expliciete théorie, participatie 
en knelpunten onderzoeken in bouwprocessen en bijvoorbeeld 
onderzoek naar suburbanisatiebeleid (case-studies); 
b. empirische analyses met expliciete théorie, waarbij de pro-
bleemstelling in de ruimtelijke planning het vertrekpunt 
is. Bijvoorbeeld een analyse van de pianologische kernbe-
slissing aan de hand van een aantal sociaal-wetenschappe-
lijke deeltheorieën; 
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c. empirische analyses met expliciete théorie, waarbij vanuit 
vigerende deeltheorieën een toepassing voor de ruimtelijke 
planning wordt nagestreefd. 
Het twee componentenmodel is bedoeld als programmakader voor de 
sociaal-wetenschappelijke théorie van het ruimtelijk planning-
proces. Voor zover er sprake is van sociaal-wetenschappelijke 
methoden in de ruimtelijke planning (voorlichting, onderhande-
ling, organisatie) blijkt dat deze methodieken nogal geïsoleerd 
staan ten aanzien van die in de meer formele sfeer (zoals mo-
dellenbouw, programmeringstechnieken en evaluatiemethodieken). 
Volgens Kreukels betekent dit dat de planningontwikkeling die 
overwegend in termen van formele analyse vorm krijgt wordt om-
gebogen naar een aanvulling met methoden voor sociale begelei-
ding en organisatie. Het blijkt dat in de huidige ruimtelijke 
planning de sociale méthodologie nauwelijks in de algemene op-
zet van ruimtelijke planning is geïncorporeerd. 
In zijn conclusies stelt Kreukels dat in de planologie de bo-
ventoon wordt gevoerd door bestuurskundige, systeemtheoretische 
en beslissingstheoretische bijdragen, waarbij de sociaal-geo-
grafische en stedebouwkundige tradities op de achtergrond blij-
ven meespelen. Vanuit zijn Studie wordt gepleit voor een ver-
schuiving naar met name bijdragen vanuit de sociologie, de éco-
nomie, de sociale psychologie enz. 
Kreukels stelt verder dat het planningproces in werkelijkheid 
gestalte krijgt in een ingewikkeld samenspel, waarbij diverse 
professionele groepen, ambtelijke afdelingen, bestuurders, ver-
tegenwoordigers van diensten hun eigen inbreng en definitie 
hebben van het planninggebeuren. Deze inbreng wordt geleverd in 
wisselende coalities. De opstelling en bijdrage binnen deze co-
alities kunnen voor een belangrijk deel verklaard worden uit de 
institutionele achtergronden van de betrokken deelnemers aan 
het planningproces. 
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Kreukels stelt voor dat bij het planninggebeuren ook analyses 
worden gemaakt van de bovengenoemde institutionele achtergron-
den. Daarbij kan gebruik worden gemaakt van een aantal sociolo-
gische en sociaal-psychologische deeltheorieën. In de komende 
jaren zou volgens Kreukels in de ruimtelijke planning het ac-
cent moeten liggen op de ontwikkeling van de sociale-methodolo-
gie in relatie tot de meer algemene planning methodiek. 
6.2.3. Onder_weg_naar_ een wetenschap£e_lijke_ méthode voor ruim-
tslijjie_0£deni1n£ van Dessin£ 
Doel van het promotieonderzoek van Dessing (1979) is het ont-
wikkelen van een wetenschappelijke méthode voor ruimtelijke or-
dening in Nederland, zodanig dat: 
waardeoordelen en veranderingen in deze expliciet naar vo-
ren komen; 
één en ander begrijpelijk is voor degenen, die bij de be-
sluitvorming zijn betrokken; 
de méthode binnen redelijke tijd en tegen redelijke kosten 
kan worden toegepast. 
Als onderdeel van het onderzoek zijn wetenschapstheoretische en 
planningstheoretische uitgangspunten geformuleerd. 
Als planningstheoretisch uitgangspunt is het wetenschappelijk 
leerproces voor de planning gestructureerd in een veertiental 
fasen. Deze zijn grotendeels analoog aan de fasering van het 
wetenschappelijk leerproces voor de kennisverwerving en de me-
thode-ontwikkeling. De volgende fasen worden in het leerproces 
van de planning onderscheiden: 
1. Aanleiding voor de planning 
2. Doelstelling 
3. Bestudeerde object van planning 
4. Probleemstelling 
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5. Inventarisatie van feiten en meningen 
6. Ideevorming: planontwikkeling 
7. Afleiding gevolgen plan (alternatieven) 
8. Toetsing plan (alternatieven) 
9. Evaluatie plan (alternatieven) en het procès 
10. Beschrijving van het gekozen plan 
11. Uitvoering van eerstgeboden fase van het plan 
12. Inventarisatie van de gevolgen van de uitvoering 
13. Toetsing van het deels uitgevoerde plan 
14. Evaluatie van het plan en van het hele procès 
Andere geformuleerde planningstheoretische uitgangspunten zijn: 
wetenschappelijke planning is planning waarin de doelen van 
alle mogelijke betrokkenen zo goed mogelijk worden gereali-
seerd; 
de wetenschappelijke planning is wenselijk, omdat in forme-
le regels een werkwijze kan worden voorgeschreven, die goe-
de mogelijkheden biedt voor het zo goed mogelijk realiseren 
van de doelen van alle mogelijke betrokkenen en omdat ge-
bruik kan worden gemaakt van wetenschappelijke kennis over 
de aard van het object van planning; 
het motief van planning is dat het een bijdrage kan leveren 
aan de ontwikkeling van de samenleving; 
doelen worden geformuleerd in een leerproces dat overeen-
komt met de wetenschappelijke begripsvorming; 
criteria voor de kwaliteit van een plan zijn: méthode van 
werken, het uitkomen van voorspellingen en de mate waarin 
de doelen worden gerealiseerd; 
de uitvoering maakt deel uit van het planningproces. 
Alle planningstheoretische uitgangspunten zijn verwerkt in 
spelregels, volgens welke de verschillende fasen kunnen worden 
volbracht. 
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Aan de hand van de fasering van het wetenschappelijk leerproces 
methode-ontwikkeling met bijbehorende spelregels is de méthode 
voor ruimtelijke ordening ontwikkeld. 
Daarbij zijn de volgende opvattingen over het object van ruim-
teljke ordening gehanteerd: 
de mens is een mondig lerend wezen; 
uitgaande van activiteiten kunnen in relatie tot behoeften 
en mogelijkheden doelen worden geformuleerd; 
ruimte- en andere facetten worden gedefiniëerd vanuit de 
belevingswereld van de mens. Onderscheiden zijn de ruimte-
lijke omgeving, de sociaal-culturele omgeving, inclusief de 
wetten, de gesteldheid van de mens en zijn middelentoestand; 
het object van de ruimtelijke ordening heeft de complexi-
teit van het mens-ecosysteem, waarin verschillende mensen 
verschillende doelen nastreven, die veelal strijdig zijn. 
Dit vormt een belemmering bij de oplossing van de optimali-
ser ingsproblematiek. 
Het leerproces voor de ruimtelijke ordening is gestructureerd 
volgens de fasering van het wetenschappelijk leerproces voor de 
planning. Uitgaande van de kenmerken van het object van ruimte-
lijke ordening, de doelstelling van het onderzoek en de weten-
schapstheoretische en planningstheoretische uitgangspunten, is 
de inhoud van de fasen beschreven. Deze inhoud kan worden opge-
vat als het takenpakket van de ruimtelijke ordening. De taken 
worden beschreven volgens een vast systeem en kunnen worden in-
gevuld vanuit verschillende disciplines. In haar proefschrift 
geeft Dessing een voorbeeld van de taakinvulling vanuit de cul-
tuurtechniek. 
Bij het invullen van de taken kan gebruik worden gemaakt van 
bestaande methoden en reeds geïnventariseerde gegevens. In dit 
proefschrift is een systeem ontwikkeld voor de beschrijving van 
de methoden en gegevens in relatie tot de gekozen uitgangspun-
ten. 
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Bij de uitwerking van de fasen van het leerproces voor de ruim-
telijke ordening is uitgegaan van de belevingswereld van de 
gebruikers. Om een studiegebied te beschrijven worden de be-
grippen "gebruikseenheid" en "ruimtelijk patroon" ingevoerd. 
ledere gebruiker maakt gebruik van een ruimtelijke gebruikseen-
heid. 
Om de kwaliteit van een ruimtelijke gebruikseenheid te beoorde-
len worden weer nieuwe begrippen ingevoerd, bijvoorbeeld grond-
water en dergelijke. Ten behoeve van de planning kunnen ruimte-
lijke patronen worden onderkend (wegenstructuur, kleine kernen, 
etc.). 
Na bestudering van het studiegebied kunnen politieke keuzen 
worden gedaan uit nog te realiseren doelen. 
Dessing pleit ervoor om bij ruimtelijke planning het cyclisch 
plannen en de Strategie van de mixed-scanning toe te passen. 
Als nevenprodukt van het proefschrift is een rapport versehe-
nen, waarin een groot aantal voor de ruimtelijke ordening rele-
vante methoden worden beschreven. Het overgrote deel van deze 
technieken is gericht op het verkrijgen van kennis. Deze onder-
zoeksmethodieken betreffen wat Faludi noemt de substantiele 
planning. Enkele technieken zoals actie-netwerk, excursie en 
workshop hebben niet direct betrekking op de inhoud van de 
planvorming. 
6.2.4. Meten met twe_e_mate_n_van_Bax 
Dit proefschrift (Bax 1975) is een beschouwing over het ont-
werpproces met name van een woning. Er wordt een methode voor 
ontwerpen geconstrueerd, waardoor het mogelijk wordt het ont-
werp van een woning af te stemmen op zowel de gebruiker (bewo-
ner) als op het bouwbedrijf. 
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Met de methode kan een "drager-woning" worden ontworpen waarbij 
binnen de (ruimtelijke) situatle van de drager specifieke wo-
ningen kunnen worden gerealiseerd doordat de bewoners zelf be-
slissen over algemene inbouwelementen. De drager is het beslis-
singsgebied van de architect, de woning is het beslissingsge-
bied van de bewoners. De bouwbedrijven verschaffen de elementen 
waaruit drager dan wel inbouwpakket zijn samengesteld. Op deze 
wijze ontstaat een evenwicht tussen een maatschappelijke be-
hoefte en een ruimtelijke geleding. Voor andere niveaus van 
ruimtelijk ordenen kan dezelfde methode worden gevolgd. De be-
slissing ten aanzien van de stedebouwkundige elementen zal de 
voorwaarde bepalen voor nog te nemen beslissingen van architec-
tonische en bouwkundige aard. Op deze wijze ontstaat een ruim-
testelsel van elementen als onderdeel van een meer omvattend 
stelsel en wordt een ordening aangebracht in de ruimte. Naast 
deze ordening in de ruimte wordt een ordening aangebracht in de 
tijd, in de vorm van een model van een proces van ruimtelijk 
ordenen, dat het karakter heeft van een stelsel, opgebouwd uit 
activiteiten. Het resultaat van een activiteit als overleg is 
een eindsituatie, die weer als beginsituatie kan optreden voor 
een volgende activiteit. In het overleg (activiteit) worden 
uitspraken gedaan over elementen. De geledingen van de dimen-
sies tijd en ruimte alsmede die van de maatschappelijke context 
van het proces hangen met elkaar samen. 
Willen de stelsels ruimte en proces operationeel worden dan is 
het noodzakelijk de geledingen van de stelsels te specificeren 
tot Systemen: ruimtelijk systeem en processysteem ofwel proce-
dure. 
Vanuit het ruimtelijk systeem zijn dan zowel de elementen be-
noemd als de mate waarin ze gemeten en de rasters waarin ze 
geplaatst kunnen worden. 
Van de procedure is dan bekend over welke elementen door welke 
groepen besloten wordt en op welke momenten. 
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Met behulp van het begrip structuur wordt een stelsel opgebouwd 
waarraee een verband wordt gelegd tussen algemene en specifieke 
(meer uitgewerkte) verschijningsvormen van de ruimtelijke di-
mensie en waarmee eveneens een integratie bijvoorbeeld tussen 
plandelen tot stand kan worden gebracht. 
Een stelsel kan opgevat worden als een structuur. Een systeem 
is een gespecifIceerd stelsel. 
Binnen het ruimtesysteem gaat het erom elementen met structure-
le eigenschappen vast te leggen. Een dragerwoning is een woning 
met structurele eigenschappen. Ook op andere niveaus van ruim-
telijk ordenen kunnen structurele eigenschappen worden onder-
scheiden, zoals de structurele voorziening op structuurplanni-
veau en dergelijke. Bij het aanbrengen van structuren gaat het 
om de voorordening van ruimte en tijd die juist vrijheid van 
handelen geeft. De basis voor het aanbrengen van de structuur 
ligt in de praktijk van het ontwerpen. De uitwerking binnen 
structuren gebeurt in een aantal Varianten. 
Bij het ruimtelijk ordenen gaat het om een confrontatie van een 
materiele wereld (ruimte, tijd, geld, etc.) met een maatschap-
pelijke wereld. 
De ruimtelijke dimensie moet in elementen worden onderscheiden 
zodanig, dat de bewoners erover kunnen mee (in)spreken. 
Het samenspel tussen maatschappelijke krachten en de materiele 
wereld verloopt als een spel. Te onderscheiden zijn de partij-
en, de spelers (een maatschappelijke geleding) en de attributen 
(een materiele geleding). 
Er kunnen spelregels worden geformuleerd die voorschriften ge-
ven ten aanzien van de relaties tussen spelers en attributen en 
de manier waarop het spel zieh in de tijd ontwikkelt. 
Bij het ruimtelijk ordenen geldt, dat evenals bij het spel "ge-
lijke" kansen voor de deelnemende partijen moeten worden ge-
creeerd door middel van de spelregels. 
Het ruimtelijke equivalent van het bieden van gelijke kansen is 
het bieden van gelijkwaardige Varianten. 
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De geleding van de spelers is de inzet van de specificatie van 
de procedure, terwijl de geleding van de ruimte in eerste in-
stantie leidt tot een ruimtestelsel en vervolgens tot een ruim-
tesysteem. 
6.2.5. Fasen en stap_pen_in het £lanvojr_min£S£roces£ een £ree£ 
uit de_l_iteratuur_ 
In veel literatuur over het plannings- of planvormingsproces, 
worden fasen en stappen onderscheiden. In de nu volgende para-
graaf is hieruit een greep genomen. 
De literatuur is gekozen met het oog op de georiënteerdheid 
ervan deels op de théorie en deels op de praktijk. 
De stappen zoals die in de meer op de théorie georiënteerde 
planningliteratuur worden onderscheiden, vormen veeleer een 
denkschema voor inhoudelijke planners om tot een plan te komen 
dan een weerspiegeling van afgeronde tussenresultaten zoals die 
ook fyslek in de praktijk worden aangetroffen. De stappen zoals 
onderscheiden in de planningliteratuur die meer praktijkgeori-
ënteerd is weerspiegelen daarentegen meer de fysiek tastbare 
tussenresultaten. 
Bal jon 
Planvorming vertoont een sterke analogie met het ontwerpproces. 
Het ontwerpproces is tevens een onderdeel van de planvorming en 
kent de volgende fasen: 
1. de doelstelling, het formuleren van de ontwerpopgave; 
2. de analyse van de opgave. Dit mond uit in een programma van 
eisen; 
3. het maken van een ontwerp op basis van dit programma van 
eisen; 
4. de evaluatie van dit ontwerp; 
5. de détaillering daarvan; 
6. de begroting van het geheel. 
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De RT 1963 
De "Regelen en tabel voor de honorering van de architect en de 
verdere rechtsverhouding tussen opdrachtgever en architect bij 
de woningwetbouw, RT 1963" bekend onder de naar RT 1963, onder-
scheidt bij het totale honorarium de volgende fasen bij het 
ontwerp van woningen in de gesubidiëerde sfeer (percentage ho-
norarium) : 
a. voorlopig ontwerp 10% 
b. definitief ontwerp 20% 
c. bestektekeningen 15% 
d. bestek 7,5% 
e. principe-détails bij het bestek 5% 
f. begroting 5% 
g. aanbesteding 2,5% 
h. werktekeningen 15% 
i. uitvoering 15% 
j. onderhoud en afrekening 5% 
100% 
Van der Ham en Van der Mey 
Van der Ham en Van der Mey onderscheiden de volgende stappen in 
het planproces. 
1. De probleemstelling 
Welke aanleiding is er om een plan te maken, zoals woningnood, 
verkeersopstoppingen, werkloosheid, verkrOtting, onrendabele 
bedrijfsvoering, groeien in verband met de verbetering van de 
positie van de bestuurder, groeien omdat de gemeente is aange-
wezen als groeistad, en dergelijke. 
2. Globale inperking van het probleem 
In deze stap worden onderzoeksgrenzen aangegeven en algemene 
doelstellingen gekozen, die als uitgangspunt voor het verdere 
planproces worden genomen. 
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Deze globale uitgangspunten en doelstellingen kunnen ook vanuit 
plannen van een hogere orde worden ingegeven of opgelegd. Uit-
gangspunten kunnen de vorm hebben van berekeningen van bijvoor-
beeld bevolkingsgroei, woningbezetting, behoeftes aan speel-
ruimten en dergelijke. Deze kunnen leiden tot het opstellen van 
2 
ontwerpnormen, zoals aantal woningen per hectare, aantal m 
oppervlakte groen per woning, aantal hectaren grond per boer en 
dergelijke. 
Deze stap wordt afgesloten met een nota van doelstellingen en 
uitgangspunten (waarin bouwprogramma, integrale beleidsnota's 
en dergelijke zijn opgenomen). 
3. Analyse van het probleem. 
Hier moeten de oorzaken van Problemen worden aangevoerd, alsme-
de hun onderlinge samenhang. Een hulpmiddel bij deze analyse 
zijn modellen, waarmee de te complexe werkelijkheid wordt ver-
eenvoudigd. 
4. Het onderzoek 
In deze stap wordt de feitelijke informatie opgezocht. Terwijl 
in de probleemanalyse de factoren zijn aangegeven welke zouden 
moeten worden betrokken bij het planproces, wordt de kennis van 
deze factoren vergroot. Hier wordt ook aangegeven welke ruimte-
lijke elementen ten behoeve van wonen, werken, recreatie en 
verkeer, voorzieningen, wanneer, waar en in welke omvang moeten 
worden gerealiseerd. Het terrein wordt geïnventariseerd, reke-
ning houdend met de ruimtelijke elementen die in het milieu 
(bodem, water, lucht, plant- en dierenwereld en landschapsvorm) 
moeten worden gerealiseerd. Naast onderzoek naar algemene za-
ken, zoals groei van de bevolking, wijze van spreiding van de 
bevolking, economische ontwikkeling, sociaal-culturele Proces-
sen en dergelijk wordt ook specifieke informatie ingewonnen 
over bijvoorbeeld ontwikkeling van de woningbezetting, de woon-
wensen (grootte, huur of koop, woonlasten), terreingebruik per 
bedrijfstak, vakantiebesteding en andere factoren. 
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Naast deze informatie over te realiseren ruimteljke elementen 
wordt informatie verkregen over de huidige en te verwachten 
toekomstige ontwikkelingen in het betreffende gebied. 
5. Specifieke doelstellingen 
Hierin worden de globale doelstellingen nader uitgewerkt en het 
aantal alternatieve oplossingen nog meer ingeperkt, door nadere 
eisen te stellen. Deze eisen worden zodanig geformuleerd, dat 
zij ook vertaald kunnen worden in een ruimtelijk plan. In de 
praktijk is vaak niet expliciet bekend en vastgelegd welke 
voorkeuren, wensen en eisen (doelstellingen) een plannenmaker 
of bestuurder laat meespelen bij de keuze omtrent het ruimtege-
bruik. 
Deze stap resulteert in een programma van eisen. 
6. Planalternatieven 
Als de consequenties van bepaalde gespecificeerde doelstellin-
gen niet kunnen worden overzien, worden alternatieve doelstel-
lingen geformuleerd, zoals condentratie, deconcentratie en ge-
bundelde concentratie van woningen, winkel-, sport- en andere 
voorzieningen, maar ook bijvoorbeeld radiaalstelsels en tan-
gentenstelsels voor verkeersoplossingen. 
7. Evaluatie en keuze 
In deze stap worden de consequenties van de verschillende al-
ternatieven nagegaan en gekeken wordt in welke mate de oor-
spronkelijke Problemen (stap 3) worden opgelost en de doelstel-
lingen worden vervuld (evaluatie). Deze planevaluatie kan met 
behulp van verschillende rekentechnieken worden gedaan, waarbij 
met een cijferwaardering de mate van doelvervullingen kan wor-
den bepaald. Op basis van de planevaluatie wordt een uiteinde-
lijke keuze gedaan. 
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8. Presentatie van het plan 
De presentatie geschied op kaarten, met een toelichting en 
voorschriften. 
Op de kaarten staan de verschillende bestemmingen aangegeven: 
agrarische gronden, industrie, handelsbedrijven en kantoren, 
winkelgebieden, woongebieden, openbaar vervoer, e.d. 
De eigenlijke inhoud van de bestemmingen en de voorwaarden 
waaronder de gronden gebruikt mögen worden, worden verwerkt in 
planvoorschriften als het een bestemmingsplan betreft. 
In de toelichting wordt de bedoeling van het plan uiteengezet, 
alsmede de uitgangspunten en de doelstellingen die aan de ver-
schillende genomen besluiten ten grondslag liggen. 
9. Planrealisatie en uitvoering 
Een vastgesteld plan is geen garantie dat het ook wordt uitge-
voerd. Indien bepaalde ruimtelijke ontwikkelingen door het plan 
niet of wel worden toegelaten wordt gesproken van toelatings-
planologie, bijvoorbeeld door weigering van een bouwvergunning 
of aanlegvergunning. Om een plan te realiseren heeft de over-
heid verschillende middelen, zoals aankoop en onteigening van 
grond om deze vervolgens uit te geven aan bouwers en dergelij-
ke, het zelf bouwen, het stimuleren van anderen tot gewenste 
bouwactiviteiten door middel van subsidies, garanties voor le-
ningen of het bouwrijpmaken van de grond. 
Van Zundert 
Van Zundert onderscheidt de volgende fasen in het planproces 
voor een bestemmingsplan. 
0. Het initiatief besluit 
Hierin wordt de bestemmingsplanprioriteit en de concrete start 
van het bestemmingsplan aangegeven. Deze fase gaat vooraf aan 
het bestemmingsplanproces, en zou daarom nulfase kunnen worden 
genoemd. 
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De volgende zaken zouden in deze fase geregeld moeten worden: 
een globale begrenzing van het plangebied alsmede de be-
langrijkste argumenten voor de prioriteit van het plan; 
een opsomming van de belangrijkste uitgangspunten, doel-
stellingen en randvoorwaarden; 
de aanwijzing van adviseurs, gemeentelijk en niet gemeente-
lijk; 
de persoon of instantie die aanspreekbaar is voor informa-
tie, zoals een projectleider ; 
de aard en de omvang van het te verrichten onderzoek en 
inventarisatie, eventueel met aanwijzing van de daarmee te 
belasten disciplines; 
een globaal programma voor inspraak; 
een globaal tijdsprogramma en netwerkplanning; 
een globale raming c.q. beschikbaarstelling van het voor de 
planvoorbereiding nodige krediet. 
Deze fase zou kunnen worden afgerond met de vaststelling door 
B&W en de Raad, waarmee de planvoorbereiding een door het ge-
meentebestuur gedragen activiteit wordt en tevens de inspraak 
vroegtijdig gelegenheid krijgt om op de komende plannen in te 
spelen. Tegelijkertijd met het initiatiefbesluit kan een voor-
bereidingsbesluit worden genomen, waarmee ongewenste ontwikke-
lingen in het plangebied kunnen worden voorkomen. 
1. De programmâtase 
In deze fase worden gegevens, feiten, wenselijkheden en moge-
lijkheden verzameld. Al het materiaal wordt geordend, gecoördi-
neerd en verwerkt in een programma voor het bestemmingsplan. 
In deze fase wordt een uitgewerkt programma van eisen voor de 
ontwerpfase gegeven, zoals het aantal woningen met de differen-
2 2 tiatie, het aantal m winkeloppervlakte, het aantal m op-
pervlakte voor bijzondere doeleinden ( S c h o l e n , sociaal-culture-
2 
le voorzieningen, kerken en dergelijke), het aantal m groen 
en verkeersvoorzieningen. 
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Het programma van eisen is een normenprogramma, dat aangeeft 
2 
wat in welke mate (bijvoorbeeld hoeveelheden m ) in een ruim-
telijk plan moet worden vertaald, het zegt niet waar de bestem-
mingen moeten liggen. Een visualisering in de vorm van een 
schetstekening geeft wel een indicatie. 
2. De ontwerpfase 
Hierin wordt een ruimtelijke indeling van het grondgebied ge-
maakt, waarbij het planprogramma in het plangebied ruimtelijk 
wordt verwerkt. Afweging van verschillende belangen, zoals ei-
gendomssituaties, bestaande en te handhaven elementen als ge-
bouwen, groen en dergelijk vindt hier plaats, waardoor deze 
fase gekenmerkt zou moeten worden door overleg, coördinatie en 
inspraak. In deze fase wordt advies van de PPC ingewonnen. De 
ontwerpfase wordt afgesloten met de aanvaarding van het ont-
werp-bestemmingsplan door Burgemeester en Wethouders (B&W). 
Hierdoor krijgt het plan het karakter van een bestuurlijk stuk 
en kan het officieel in de procedure tot vaststelling worden 
gebracht. 
3. De vaststellingsfase en goedkeuringsprocedure 
De vaststellingsfase begint met de officiële ter inzage-legging 
van het ontwerpbestemmingsplan, op grond van art. 23 WRO en 
wordt afgesloten door de vaststelling van het plan door de ge-
meenteraad in een raadsbesluit. 
Na de vaststelling volgt de procedure voor de goedkeuring van 
het plan door GS. 
Nadat GS een uitspraak over de goedkeuring heeft gedaan kunnen 
bezwaren gemaakt worden bij de Kroon. Deze beoordeelt de plan-
nen. 
De Boer 
De Boer onderscheidt de volgende fasen in de planvorming, uit-
gaande van een beleidsprogramma. 
1. Verkenning van het plangebied 
Hierin worden de randvoorwaarden vanuit de plannen en nota's 
van hogere bestuursniveaus voor het te ontwikkelen gebied opge-
steld. 
2. Plandoelen 
Tegen de achtergrond van de globale verkenning van de problema-
tieken en ongewenste Processen in het gebied stellen de be-
stuurders in de vorm van plandoelen vast wat zij met het gebied 
van plan zijn. De plandoelen behoren een richtsnoer te zijn 
voor de werkzaamheden van de ontwerpers. De plandoelen betref-
fen globale wensen in kwalitatieve zin met betrekking tot acti-
viteiten in het plangebied, deelnemers aan die activiteiten en 
Processen waaraan die onderhevig zijn. Bijvoorbeeld kan er een 
migratie gewenst zijn van bestaande bio-boerderiJen naar een 
bepaalde piek in verband met te bouwen woningen. 
3. Uitgangssituatie 
Op grond van de plandoelen kunnen de ontwerpers een gerichte 
Studie doen naar de condities in het plangebied. Een beperking 
van het onderzoek tot datgene wat voor het plan noodzakelijk is 
wordt bereikt door uit te gaan van de plandoelen. De uitgangs-
situatie omvat de huidige toestand en de ontwikkelingen. Bij-
voorbeeld kan de groei van bio-boerderiJen in een gebied daar-
bij worden geconstateerd. Deze ontwikkelingen kunnen worden 
getoetst aan de plandoelen, bijvoorbeeld kan juist woningbouw 
in dat gebied gewenst zijn. Ook kan een andere overheid, bij-
voorbeeld een industrievestiging toestaan hetgeen in strijd is 
met de plandoelen. De uitgangssituatie wordt weergegeven op 
kaarten. 
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4. Kwaliteitsmaatstaven 
De ontwerpers stellen aan de hand van het inzicht in de uit-
gangssituatie de kwaliteitsmaatstaven op. Dit zijn de criteria 
waaraan het plan in kwalitatieve zin moet voldoen. Terwijl de 
plandoelen meer aan waarden zijn gerelateerd zijn de daarvan 
afgeleide kwaliteitsmaatstaven ook aan objecten, dus ruimtelij-
ke elementen, en pianologische maatregelen gerelateerd. In deze 
fase stellen de bestuurders ook de ontwerpmaatstaven vast die 
later als toetsingsmaatstaven kunnen worden gebruikt. Bij plan-
doelen en kwaliteitsmaatstaven kan een politieke keuze uit al-
ternatieven worden gedaan. De kwaliteitsmaatstaven vormen het 
programma van eisen met betrekking tot activiteiten, Processen, 
deelnemers en ruimtelijke objecten. 
5. Uitgangssituatie en normstelling 
Tot nu toe gebruikte kwantitatieve maatstaven zijn afkomstig 
van hogere plannen. Verschillende aspecten van het plangebied 
worden op grond van de te hanteren kwaliteitsmaatstaven verder 
onderzocht. Tevens worden de kwantitatieve maatstaven uit het 
plangebied onderzocht, ook op hun ontwikkelingstrend, zoals de 
ontwikkeling van de gemiddelde woningbezetting. In deze fase is 
een dieper inzicht in de uitvoeringsmogelijkheden gewenst. 
6. Het programma 
De kwaliteitsmaatstaven vertegenwoordigen wensen die de ontwer-
pers moeten vertalen in meetbare gegevens. Dit gebeurt met be-
hulp van kwantitatieve maatstaven of normen die gelden in het 
plangebied. Deze maken deel uit van de uitgangssituatie. Op 
grond van de normen kunnen voor ruimtelijke objecten aantallen, 
maten en kosten bepaald worden en ruimtelijke maatregelen ge-
talsmatig worden onderbouwd. 
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7. Het ontwerpplan 
Met toepassing van kwantitatieve maatstaven of normen kunnen de 
ontwerpers nagaan waar de uitgangsstelling de condities ople-
vert voor de gewenste activiteiten. Dit worden ook wel structu-
rele aanknopingspunten genoemd voor de verdere planontwikke-
ling. Deze worden vastgelegd in geschiktheidskaarten voor het 
gebied. 
Aan de hand van het programma, dat zijn gekwantificeerde wen-
sen, wordt uit de mogelijkheden in het plangebied een keuze 
gedaan ten behoeve van het ontwerpplan. De ruimtelijke objecten 
worden gelocaliseerd in overeenstemming met de condities. De 
condities van het plangebied betreffen fysieke omstandigheden, 
economische ontwikkelingen, financiële en technische verwezen-
lijkingskansen. Het ontwerpplan omvat regels en voorschriften 
voor uitvoering, beheer en gebruik van ruimtelijke objecten. 
8. Het plan 
Indien het ontwerpplan bestuurlijk wordt vastgesteld wordt het 
een plan, bijvoorbeeld een Streek-, structuur- of bestemmings-
plan. 
-126-
6.3. Literatuur op het gebied van organisatorische conditione-
ring van interdisciplinaire samenwerking 
6.3.1. hiteratuur_o£ het £ebie^d_van_bes].uitvoi:inin£ 
6.3.1.1. Soorten beslissingen 
Rosenthal, Van Schendelen en Schölten onderscheiden twee cate-
gorieën beslissingen: 
a. beslissingen over de vraag wie welke beslissingen nemen en 
de daarbij te hanteren procedure. Zij werken deze catégorie 
niet verder uit; 
b. beslissingen die latere beslissingsmogelijkheden beperken, 
zonder de besluitvorraingsstructuur rechtstreeks te beïn-
vloeden. Deze beslissingen kunnen in een keten van beslis-
singen zijn opgenomen en daardoor latere beslissingen beïn-
vloeden, zo ontstaat een zogenaamde beslissingsboom. Bij 
een dergelijke boom is de keuze van een "tak" beslissend 
voor de latere keuzemogelijkheden uit "zijtakken". Schema-
tisch: 
Bij besluitvorming bedoeld onder b kunnen drie besluitvormings-
modellen worden onderscheiden, in hoofdzaak gebaseerd op hoe-
veelheid en soort bij besluitvorming te hanteren informatie 
(zie ook Faludi, paragraaf 6.2.1.). 
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Het rationele besluitvormingsmodel 
Dit model is vooral normatief bedoeld, namelijk als voorschrift 
om betere beslissingen te nemen. Het kenmerkt zieh door een 
bewust en planmatig totstandkomen van besluiten, precies formu-
leren van het probleem, ordenen van waarden en verzamelen en 
doorrekenen van alle alternatieve mogelijkheden. 
Het incrementele model 
Dit model tracht empirisch te beschrijven hoe beslissingen in 
de praktijk totstandkomen. Beslissingen worden niet genomen op 
basis van de uitgebreide informatie over probleemstelling en 
alternatieven; teweeg gebrachte veranderingen zijn beperkt wat 
betreft hun inhoud en werkingsgebied, met vallen en opstaan 
wordt proefondervindelijk ervaren of beslissingen de gewenste 
effecten hebben. 
Mixed-scanning 
Bij dit model wordt getracht eerst een globaal overzieht van 
het beslissingsgebied te krijgen om zo de meest gewenste en 
ongewenste richtingen te ontdekken en te inventariseren welke 
oplossingsrichtingen een nadere bestudering verdienen. 
In zijn boek "Corporate strategy: an analytical approach to 
business policy for growth and expansion" deelt H.I. Ansoff, de 
door ondernemingen te nemen besluiten in naar drie categorieen: 
Strategische besluiten 
Deze zijn hoofdzakelijk gericht op de relatie tussen de omge-
ving en de onderneming. Met strategische besluiten worden de 
interne doeleinden en beleidslijnen voor een organisatie vast-
gelegd. Dit op basis van onderzoek naar de externe en interne 
stand van zaken, ontwikkelingen en mogelijkheden met het oog op 
toewijzing van schaarse middelen. 
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Bestuurs- en beheersbesluiten 
Deze zijn gericht op intern structurele zaken, organisatie-
structurele, procedurele en beheersvraagstukken. De vraag wie 
gaat wat doen binnen welke tijd is hier aan de orde. Tevens 
worden normen gesteld voor de uitvoering. Doeltreffendheid 
Staat centraal. 
Operationele besluiten 
Deze zijn gericht op een doelmatig gebruik van de ter beschik-
king staande middelen. De besluitvorming rieht zieh op de uit-
voering zelf, bijvoorbeeld bezettingsplannen en werkvoorberei-
ding. 
Een door een persoon of orgaan genomen reeks van beslissingen 
en de daarop volgende handelingen wordt ook wel beleid genoemd 
(zie bijvoorbeeld Rosenthal, Van Schendelen Schölten pag. 204) . 
Beleidsvorming vertoont dus overeenkomsten met besluitvorming. 
Snellen geeft in zijn boek Benaderingen in strategieformulering 
een 6-tal ideaaltypen voor de benadering van strategische be-
leidsvorming voor ondernemingen. 
1. De "persoonlijk-intuïtieve" strategieformulering 
Hierbij staat de persoonlijkheid van de leider, directeur of 
hoofd voorop. Door een goede man aan te trekken ontstaat een 
goed beleid. 
2. De "strategische variabele" benadering 
Deze gaat er vanuit dat in het hele complex van factoren die 
invloed uitoefenen op het succès van een organisatie er één of 
een aantal zijn die het meest bepalend zijn. Bij strategische 
beleidsvorming gaat het erom deze positieve of negatieve stra-
tegische variabele te localiseren en daar het management op te 
richten. 
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3. De analyse van de "strategische kloof" 
Daarbij wordt als volgt gewerkt: 
vaststellen van de gewenste positie van de organisatie over 
een aantal jaren; 
vaststellen van de positie van de organisatie bij ongewij-
zigd beleid; 
ontwikkelen van de Strategie, waarmee de kloof tussen de 
gewenste en actuele positie wordt overbrugd. 
4. De "business we are in" benadering 
Deze concentreert zieh op de identiteit van de onderneming om 
daaraan richtlijnen te ontlenen voor haar doeleindenkeuze en 
haar verdere ontwikkeling. 
5. De "stake-holders" benadering 
Stake-holders zijn vrij vertaald belanghebbenden. Bij beleids-
vorming wordt er van uitgegaan dat de doelstellingen van de 
organisatie bepaald worden door al degenen die belang hebben 
bij de uitkomst van dat beleid. Belangen zowel van intern als 
extern belanghebbenden kunnen elkaar versterken, met elkaar in 
conflict zijn of geen verband hebben. 
6. De "maatschappelijke behoefte" benadering 
De organisatie kiest de maatschappelijke behoeften als richt-
snoer voor de strategische beleidsvorming. Deze benadering be-
rust op het systeemdenken: de onderneming is een sub-systeem 
van een groter maatschappelijk systeem dat haar strategische 
doelen aan dat grotere systeem wil ontlenen. De onderneming 
haakt bijvoorbeeld in op knelpunten die bij de maatschappelijke 
ontwikkeling zijn te verwachten. 
-130-
Snellen geeft het volgende voorbeeld van mogelijke stappen bij 
een (rationele) strategische planningsprocedure: 
le stap: welke is de bestaande doeleinden- en middelenstrate-
gie? 
2e stap: welke externe ontwikkelingen zullen zieh voordoen? 
3e stap: is de huidige organisatie opgewassen tegen de komende 
externe ontwikkelingen? 
4e stap: welke acties en reacties komen als mogelijk en wense-
lijk naar voren? 
5e stap: welke keuze is aanvaardbaar als definitieve Strategie? 
6.3.1.2. Fasen bij rationele besluitvorming 
Door verschillende auteurs worden een aantal fasen bij besluit-
vorming onderscheiden. Hieronder volgen enkele voorbeelden. 
H. Simon (aangehaald in Bos (1974), pag. 33) onderscheidt: 
opsporingsfase; de probleemherkenning en probleemidentifi-
catie; 
ontwerpfase; het analyseren van mogelijke oorzaken en ont-
werpen van mogelijke alternatieve oplossingen; 
keuzefase; keuze uit een der alternatieven. 
Hickling, Hartman, Meester onderscheiden de volgende fasen in 
een strategisch cyclisch verlopend keuzeproces: 
probleemsignalering en -structurering; 
alternatieve oplossingen ontwikkelen met consequenties; 
keuze. 
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H. Mintzberg (aangehaald in Botter 1980, pag. 76) heeft het 
volgende fasenmodel ontwikkeld: 
IDENTIFICATIE ONTWIKKEUNG 
Vereenvoudigd model van strategische 
volgens Mintzberg (Botter 1980, pag. 76) 
besluitvorming 
In bepaalde besluitvormingsituaties kunnen bepaalde fasen, zo-
als diagnose, 'ontwerp en autorisatie worden overgeslagen. In 
andere situaties worden alle fasen doorlopen. 
De identificatiefase omvat: 
. het herkennen van Stimuli 
. het verzamelen van informatie en het formuleren van het 
probleem 
De ontwikkelingsfase omvat: 
. het onderzoeken en het verkennen van het probleem 
. het genereren van alternatieven 
De selectiefase omvat: 
. het beoordelen en evalueren van alternatieve oplossingen 
. het onderhandelen over alternatieven 
(- het besluit) 
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Botter (1975, pag. 88) geeft een volgend sterk geschematiseerd 
beeld van een besluitvormingsproces: 
A. PROBLEEM INIT1EREN 
EN FORMULEREN 
B. INFO VERZAMELEN 
EN ANALYSEREN 
C. BESUSSEN 
Probleem initiëren 
door werkelijke en 
gewenste situatie 
te bepalen 
Symptomen on-
derzoeken 
3 - Hypothesen opstellen 
resp. probleem stellen 
Criteria voorlopig 
vaststeilen 
Onderzoeksplan 
opstellen 
Herziening door 
situatiewijzigingen 
Herziening door 
beter inzîcht 
Gedetailleerde 
gegevens verzamelen 
Herziening wegens onvoorziene gevolgen 
Analyseren en 
evalueren 
Alternatieven 
creëren 
Konsekwenties 
nagaan 
Kiezen en 
besluiten 
Evalueren achteraf 
Stapsgewijze in-
voeren 
De besluitvormingscyclus, Verloop van verbeterings- en vernieuwingsprocessen bij complexe problemen, 
die door de diverse terugkoppelingen te zien zijn als adaptieve onderzoekprocessen. 
6.3.2- Lite£atuur__o£ het £ebied_van_sy_st_eeen_proces-
benadejring 
6.3,2.1. Algemene systeemtheorie van Boulding 
Door vele auteurs op het gebied van systeem- en procesbenade-
ring van organisaties zoals In 't Veld, Thierry en anderen 
wordt de door K.E. Boulding onderscheiden hiérarchie van Syste-
men aangehaald. Dit is één van de twee door Boulding onder-
scheiden mogelijke benaderingen voor het construeren van een 
algemene systeemtheorie (general systems theory). 
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Er is een periodiek systeem ontwikkeld voor chemische elemen-
ten, waaraan voortdurend nieuwe elementen worden toegevoegd. 
Toevoegen van een element is mogelijk nadat een nieuw stuk van 
de (chemische) werkelijkheid is ontdekt. 
Boulding tracht evenals met het periodieke systeem een algemene 
systeemtheorie op te bouwen, of een systeem van Systemen, waar-
mee de algemeen geldende wetmatigheden in de empirische wereld 
worden aangegeven. Hij kan daarbij gebruik maken van wetmatig-
heden die in verschillende vakgebieden kunnen worden aangetrof-
fen en een meer algemene geldigheid hebben. Algemeen geldende 
wetmatigheden uit de electrotechniek kunnen bijvoorbeeld worden 
gehanteerd voor organisatietheorie en bestuurskunde. 
Boulding onderscheidt twee benaderingen voor het opbouwen van 
een algemene systeemtheorie. Deze vullen elkaar aan. 
De eerste benadering is die van het zoeken naar algemene ver-
schijnselen in de werkelijkheid. Deze kunnen worden gevonden in 
vele verschillende disciplines en kunnen worden omgebouwd in 
algemeen geldende modellen. Verschijnselen zijn bijvoorbeeld de 
interactie tussen een of ander individu en zijn omgeving. Het 
gedrag van een individu hangt op de een of andere manier samen 
met zijn omgeving. Een ander verschijnsel is groei. Groei is 
een belangrijk aspect van gedrag. Weer een ander aspect van het 
individu en de relaties tussen individuen is informatie en com-
municatie. 
Een tweede benadering van de algemene systeemtheorie is die van 
het ordenen van theoretische Systemen tot een hiérarchie van 
S y s t e m e n . Deze benadering leidt tot een systeem van Systemen. 
Boulding rangschikt Systemen naar een negental niveaus volgens 
toenemende complexiteit. 
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Ieder systeemniveau heeft naast zijn eigen kenmerken ook die 
van de voorgaande systeemniveaus in zieh. De volgende niveaus 
zijn onderscheiden: 
1. Raamwerksystemen 
Dit zijn statische Systemen, bijvoorbeeld de procesloze struc-
tuur van een organisatie. 
2. Klokwerksystemen 
Dit zijn simpele dynamische Systemen met gedetermineerde vast-
liggende beweging. Hier is de factor tijd in het systeem opge-
nomen. Een voorbeeld is een uurwerk of het zonnestelsel. 
3. Cybernetische Systemen 
Dit zijn Systemen met een ingebouwde contrôle, waarbij door 
terugkoppeling van informatie een of meer variabelen constant 
worden gehouden. Een voorbeeld is een thermostaat bij een cen-
trale verwarming. Op basis van informatie over de temperatuur 
in een kamer en vergelijking met de daarvoor gestelde norm 
wordt de verwarming in- of uitgeschakeld. 
Bij deze Systemen gaat het steeds om de volgende zaken: 
het stellen van normen; 
het geven van informatie over de werkelijke toestand; 
toetsing van informatie aan gestelde normen; 
bijsturing door een sturend orgaan bij afwijking van de 
normen. 
Bij procesbeheersing vindt men dit systeem terug. 
4. Open Systemen 
Dit zijn zieh zelf handhavende Systemen, zoals die worden ge-
vonden bij levende Organismen. Terugkoppelingen binnen het sys-
teem zijn geïntegreerd in één handelingenpatroon met als doel 
handhaving van het evenwicht van het systeem. 
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In een bedrijf is kenmerkend voor dit systeem het streven naar 
continuïteit en groei. 
5. Het ultrastabiele systeem 
Dit kan getypeerd worden met een plant. Het kenmerkt zieh door-
dat een arbeidsdeling tussen cellen optreedt en tussen de ver-
schillende organen van de plant zoals wortels, Stengels, bladen 
en dergelijke. Deze Systemen bezitten vele evenwichtstoestanden 
en tal van strategieën en aanpassing. 
6. Het systeem dat zieh kenmerkt door zelfontwikkeling en aan-
passing 
Dit is het dierlijk niveau. Op dit niveau wordt niet alleen 
gereageerd op prikkels uit de omgeving, maar worden ook actief 
nieuwe doelen gesteld aan de hand van deze prikkels. 
7. Zelf organisierende Systemen 
Dit kan getypeerd worden met het menselijk individu. Op dit 
niveau wordt zelf doelbewust en doelgericht informatie ver-
gaard. Deze Systemen reageren doelbewust op verwachte ontwikke-
lingen in de omgeving. 
8. Open sociale Systemen 
Deze kunnen vergeleken worden met organisaties, bedrijven, ver-
enigingen en dergeljke met een zelforganiserend vermögen. Het 
zijn complexe sociale Systemen met onderlinge sociale relaties, 
bindingen en verhoudingen. Een bedrijf is een open sociaal sys-
teem omdat er de mogelijkheid bestaat dat het bedrijf en zijn 
omgeving elkaar längs allerlei kanalen wederzijds beïnvloeden. 
9. Transcendente Systemen 
Deze overkoepelen alle Systemen en omvatten daarenboven ook het 
niet-zintuigelijk waarneembare. Ook in deze niet direct waar-
neembare wereld zijn structuren, relaties en wetmatigheden te 
ontdekken. 
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6.3.2.2. Analyse van organisatieproblemen, een toepassing van 
denken in Systemen en Processen, van In ' t Veld 
In zijn boek Analyse van organisatieproblemen (1981) werkt In 
•t Veld bij de behandeling van organisatievraagstukken geheel 
vanuit de systeembenadering. In dit boek maakt In 't Veld on-
derscheidt in de volgende elementen: 
een samenhangend begrippenapparaat van voldoende abstrac-
tieniveau om interdisciplinair te kunnen worden gehanteerd; 
de blackboxbenadering, dat wil zeggen het doen van waarne-
mingen over in- en uitvoeren van het systeem om alleen 
daaruit reeds diverse conclusies over het gedrag van het 
systeem te kunnen trekken; 
het onderkennen van aggregatiestrata ten behoeve van het 
inzicht dat veel Problemen alleen opgelost kunnen worden 
door ze vanuit een hoger aggregatiestructuur te beschouwen 
en het gelijkmatig en evenwichtig "inzoomen" bij de analyse 
van Problemen en het ontwerpen van nieuwe structuren; 
het ontwerpen en hanteren van modellen om door vereenvoudi-
ging een beter inzicht te krijgen; 
het denken in Processen, functies en regelkringen om een 
samenhangende structuur te behouden en om de Processen be-
heerst te laten verlopen. 
Bij een systeembenadering van organisaties, het analyseren en 
oplossen van Problemen en het analyseren en ontwerpen van 
structuren, worden deze elementen toegepast. 
De systeembenadering legt de nadruk op de doelen, waarvoor het 
systeem moet worden gestructureerd. Het gaat uit van het geheel 
van de Processen die de doelen moeten verwerkelijken en van de 
functies die daartoe in die Processen moeten worden vervuld. 
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Hieronder worden een aantal begrippen aangegeven die In 't Veld 
bij de systeembenadering hanteert. 
a. Systeem, subsysteem, aspectsysteem 
Een systeem is een, afhankelijk van het door de onderzoeker 
gestelde doel, binnen de totale werkelijkheid te onderscheiden 
verzameling elementen. Deze elementen hebben onderlinge rela-
ties en (eventueel) relaties met andere elementen uit de totale 
werkelijkheid. 
Een subsysteem is een deelverzameling van de elementen in het 
systeem, waarbij alle oorspronkelijke relaties tussen deze ele-
menten onveranderd behouden blijven. 
Een aspectsysteem is een deelverzameling van de relaties in het 
systeem, waarbij alle elementen onveranderd behouden blijven 
(bijvoorbeeld technologisch-, economisch-, sociaal-ruimtelijk-, 
informatie- en politiek aspectsysteem in een bedrijf). 
b. Toestand, procès en gedrag 
De elementen van een systeem hebben ieder bepaalde eigenschap-
pen met bepaalde waarden. Deze kunnen elkaar onderling beïn-
vloeden. 
De toestand van een systeem op een bepaald tijdstip wordt gede-
finieerd als de waarden van de eigenschappen op dat tijdstip in 
het systeem. Als deze toestand verändert is er sprake van een 
gebeurtenis, als een gebeurtenis tot gevolg heeft dat een ande-
re gebeurtenis plaatsvindt is er sprake van een activiteit. 
In een statisch systeem is géén, in een dynamisch systeem is 
wèl een procès aanwezig. Dynamische Systemen hebben voor hun 
functievervulling vaak verschillende soorten toevoer vanuit de 
omgeving nodig, zoals énergie, materiaal, ideeën, en dergelijke. 
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Bij dynamische Systemen worden onderscheiden: invoer, doorvoer, 
uitvoer. Het dynamisch systeem bevindt zieh in een omgeving. 
Via allerlei activiteiten tijdens de doorvoer wordt de input 
getransformeerd (bewerkt) tot de door de omgeving gewenste uit-
voer. Deze activiteiten vormen samen het proces. Om het proces 
te laten verlopen zijn mensen, middelen en methoden nodig 
(Kampfraath noemt dit condities en onderscheidt daarbij nog de 
organisatorische conditie) . Tevens moet er om het proces te 
laten verlopen een opdracht vanuit de omgeving zijn. 
Schematisch: 
Relatie met omgeving (bijvoorbeeld opdrachten) 
Invoer 
Methoden Organisatorische 
regelingen 
De wijze waarop het systeem reageert op bepaalde in- en uitwen-
dige omstandigheden, op bepaalde invoeren en op de veranderin-
gen daarin is het gedrag van het systeem. 
c. Doel, functie en taak 
Het doel van een systeem is het vervullen van bepaalde functies 
in zijn omgeving, functies waaraan die omgeving behoefte heeft 
voor zijn processen. 
De functie van een element is de gewenste bijdrage van dat ele-
ment aan een groter geheel waarvan die bijdrage een deel uit-
maakt. 
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De taak (meestal taken) houdt datgene in wat moet gebeuren op-
dat deze bijdrage tot stand komt, zodat de functie wordt ver-
vuld. 
d. Systeem, omgeving en systeemgrens 
De omgeving van het systeem wordt gevormd door die elementen 
van de totale werkelijkheid die invloed uitoefenen op of bein-
vloed worden door de elementen van het systeem. Bij een open 
systeem is er een interactie met de omgeving, bij een gesloten 
systeem is dat niet het geval. Om een systeem van zijn omgeving 
te kunnen onderscheiden moet ergens een systeemgrens worden 
getrokken. 
e. Black-box 
Bij het benaderen van organisatievraagstukken via de systeembe-
nadering wordt het begrip black-box gehanteerd. Een black-box 
is een systeem dat uit een element bestaat, en waarvan de in-
terne elementen en relaties (nog) niet bekend zijn of voorals-
nog buiten beschouwing blijven van de onderzoeker. 
Bij de black-boxbenadering ticht de onderzoeker zieh alleen op 
de invoer en uitvoer van het systeem om daaruit conclusies over 
het gedrag van het systeem te kunnen trekken. 
f. Doelen, beleid en planning van een organisatie 
Om beleid te kunnen bepalen moeten doelen of althans een rich-
ting bekend zijn. In het beleid worden de prioriteiten tussen 
de doelen van een organisatie en de wegen en middelen geformu-
leerd om deze te realiseren. Dit is gebaseerd op beleidsprinci-
pes. De planning voegt de tijdschaal aan het beleid toe, ont-
leedt de weg naar het doel in stappen en coördineert die stap-
pen. Bij doelen, beleid en planning worden verscheidene niveaus 
onderscheiden. Doelen, beleid en planning op een lager hierar-
chisch niveau moeten blijven binnen het raamwerk dat gegeven is 
door doelen, beleid en planning van de hogere niveaus. 
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Op vele gebieden is beleid nodig. In 't Veld noemt een aantal 
voorbeelden zoals: produktiebeleid, verkoopbeleid, marktbeleid, 
personeelsbeleid, organisatiestructuurbeleid. 
g. Hoofdstromen 
Voor het realiseren van de doelen zijn Processen nodig. Die 
Processen moeten worden uitgevoerd door mensen en middelen. Er 
zijn énergie, hulpmiddelen en informatie nodig en de te trans-
formeren invoer moet aangevoerd worden. De actief steeds op-
nieuw te gebruiken middelen zoals geld, machines en mensen moe-
ten worden ingevoerd. Medewerkers gaan echter weer met pen-
sioen, nemen ontslag, machines verouderen. Mensen en middelen 
hebben steeds nieuwe informatie nodig om hun functie in een 
transformatieproces te kunnen vervüllen. 
Wordt ruw materiaal in het systeem ingevoerd dan kan de combi-
natie van mensen, actieve en passieve middelen, énergie en in-
formatie dit ruwe materiaal transformeren tot het gewenste uit 
te voeren produkt of dienst. Dit transformatieproces komt over-
een met het produktieproces. 
Voor het realiseren van doelen zijn dus hoofdstromen te onder-
kennen van het te bewerken materiaal, de te gebruiken informa-
tie, énergie, middelen en mensen. 
h. Processen 
In 't Veld onderscheidt drie soorten Processen: 
de bewerkende processen 
Deze dragen direct bij aan de invoer, aan de transformaties 
tijdens de doorvoer en aan de uitvoer. Over het algemeen worden 
deze processen als primaire of dominante processen aangeduid. 
de ondersteunende processen 
Zij verzorgen de mensen en middelenstromen en het instandhouden 
daarvan. Dit kunnen zijn processen om de mensen en middelen in 
te voeren (personeelsafdeling), te onderhouden en te verbeteren. 
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de regelende processen 
Deze moeten de activiteiten in de bewerkende processen onder-
ling op elkaar afstemmen, maar ook de ondersteunende processen 
afstemmen op de bewerkende processen en bovendien alle interne 
processen afstemmen op de omgeving. 
Ondersteunende en regelende processen hebben hun eigen in-, 
door- en uitvoer. 
Bij het regelen wordt onderscheid gemaakt in een aantal vormen: 
sturen 
Het stuurorgaan reageert niet op storingen. Het zorgt voor de 
inrichting van het proces en gaat er vanuit dat het conform de 
inrichting wordt uitgevoerd en geen storingen optreden. Bij het 
inrichten wordt uitgegaan van een norm waaraan de uitvoer moet 
voldoen. 
voorwaartskoppelen 
Hierbij wordt de storing bepaald waarna de storingsinvloed 
wordt gecompenseerd. De storing kan plaatshebben in de invoer 
of tijdens de doorvoer. Uit de meting van de storing wordt de 
oorzaak bepaald en deze is bepalend voor de ingreep. 
terugkoppelen 
Bij terugkoppeling wordt de uitvoer gemeten. Wijkt de uitkomst 
van de gestelde norm af, dan moeten weer op een of andere ge-
schikte plaats bijsturende maatregelen worden genomen. 
toevoegen van het ontbrekende 
Hierbij wordt niet in het proces ingegrepen, maar worden onvol-
waardige Produkten "gerepareerd". 
Sturen, voorwaartskoppelen, terugkoppelen en toevoegen van het 
ontbrekende kunnen in combinatie voorkomen. 
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Deze systeembenadering heeft alle kenmerken van een zogenaamde 
bottom-up benadering. Dat wil zeggen dat wordt uitgegaan van 
behoefte vanuit de omgeving, waarbij een produkt, produktiepro-
ces, invoer en de vereiste besturing wordt gezocht (zie ook 
hoofdstuk 6.3.3.). 
6.3.2.3. Het besturingsparadigma van De Leeuw 
In de dissertatie "Systeemleer en organisatiekunde" van De 
Leeuw is het kernthema de vraag naar de bijdrage van de sys-
teemleer tot een meer integrale benadering van organisaties. In 
deze dissertatie komt De Leeuw tot een besturingsparadigma. 
Voor een juist beeld van de bijdrage van de systeemleer aan een 
meer integrale benadering van organisatiekunde, maakt De Leeuw 
onderscheid naar bijdragen tot de pragmatiek, de praxeologie, 
de méthode en de théorie. 
Onder de bijdragen tot de pragmatiek wordt verstaan de mate, 
waarin er toe wordt bijgedragen dat de impliciete théorie van 
organisatiedeskundigen en daarmede hun benaderingen van het 
organisatieverschijnsel meer integraal zijn. De bijdragen tot 
de praxeologie zijn de bijdragen van de systeemleer tot de 
praxeologie van de organisatiekunde, dus tot dat deel van de 
organisatiekunde dat in de (causale) vorm maatregel-effect is 
gegoten. 
Een bijdrage tot de méthode wordt geleverd, indien daaruit in-
zichten, richtlijnen en criteria resulteren voor praktijkge-
richt onderzoek (probleem oplossen), als ook voor het weten-
schappelijk onderzoek. Bijdragen tot de théorie helpen de mul-
tidisciplinaire organisatiekunde in de richting van een inter-
discipline. Van bijdragen is dan sprake indien coherentie van 
het vak toeneemt en de théorie meer integraal wordt. 
Vooral met betrekking tot de bijdragen aan de théorie en de 
praxeologie is een besturingsparadigma van centrale betekenis. 
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Hietonder wordt alleen kort ingegaan op het besturingsparadigma. 
Het besturingsparadigma wordt omschreven als een klasse ab-
stracte Systemen, elk bestaande uit een te besturen systeem 
(BS), een omgeving (E) en een besturend orgaan (BO) . Deze Sys-
temen zijn volgens bepaalde criteria rationeel op elkaar be-
trokken. Daarbij geldt dat deze klasse abstracte Systemen voor 
elk interessant verschijnsel een systeem bevat, dat als model 
van dat verschijnsel kan dienen. Het BO geeft een stuursignaal 
(Ü) af aan het BS en ontvangt informatie (I) uit de omgeving en 
het BS. Het BS ontvangt input (X) vanuit de omgeving (zie sche-
ma) . 
Schema: I 
Informatie 
over E 
Besturend 
orgaan (BO) 
I 
Stuursi'gnaal (U) 
Omgeving (E) Input ()j) 
Informatie over B S 
Bestuurde systeem 
( B S ) 
Een systeem is beheersbaar, indien er voor elk paar toestanden 
uit de toestandsruimte een stuursignaal bestaat, zodanig, dat 
het systeem daarmee van de ene in de andere toestand kan worden 
gebracht, zonder dat er een verstoring optreedt. Indien aan het 
systeem een doel is toegekend, is het de vraag in hoeverre die 
doelstelling bereikt kan worden ondanks verstorende ingangssig-
nalen. 
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De waarneembaarheid van een systeem is de mate, waarin uit de 
output de toestand eenduidig kan worden afgeleid. Het gaat 
daarbij om de mogelijkheid vanuit de output alle bij de gegeven 
doelstelling relevante informatie omtrend de toestand af te 
leiden. 
Beheersbaarheid en waarneembaarheid zijn aspecten van het 
vraagstuk van potentiele bestuurbaarheid van een systeem. 
Het uiteindelijk resultaat van een bestuurde activiteit hangt 
enerzijds samen met de bestuurbaarheid van het systeem (BS) , 
anderzijds met het besturend vermögen van het besturende sys-
teem (BO) . 
Om een doel te bereiken staat een aantal besturingsmogelijkhe-
den ter beschikking. De Leeuw onderscheidt: 
Interne besturing: 
interne routine-besturing. Deze besturing heeft betrekking 
op de besturing van het produktiesysteem, bij een constante 
structuur en doelstelling. Op basis van kennis van de toes-
tand, de input, de systeemstructuur en de doelstelling 
wordt een geschikt stuursignaal gekozen; 
interne adaptieve besturing. Deze besturing rieht zieh op 
wijziging van de structuur van het logistieke systeem bij 
een constante doelstelling; 
interne strategische besturing. Deze besturing rieht zieh 
op de wijziging van de doelstelling van het systeem. 
Externe besturing: 
Hierbij wordt de omgeving eveneens als systeem opgevat. Vanuit 
de optiek van het bestuurde systeem kan getracht worden de om-
geving te besturen. Onderscheiden worden: 
externe routinebesturing. Het gaat hierbij om het indirect 
beinvloeden van de input bij een constante structuur en 
doelstelling van de omgeving; 
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de externe adaptieve besturing. Het gaat hierbij om het 
indirect beinvloeden van de omgevingsstructuur (bijvoor-
beeld beinvloeden van wettelijke maatregelen, contracten 
met leveranciers en dergelijke); 
de externe strategische besturing. Het gaat hierbij om het 
indirect beinvloeden van de omgevingsdoelstelling. 
Naast deze besturingsmogelijkheden zijn er ook andere bestu-
ringsmogelijkheden. Er zijn bijvoorbeeld verschillende combina-
ties van besturingsmogelijkheden te maken. Een bepaalde combi-
natie wordt besturingskarakteristiek genoemd. Zo ontstaat een 
classificatie van besturingsmogelijkheden. 
Deze genoemde vier besturingsmogelijkheden (of -mechanismen) 
kunnen voorhands worden gebruikt als een soort checklist. Bij 
de rationele structurering van organisaties kan worden nagegaan 
hoe de besturingskarakteristiek is. 
Op onder meer de volgende punten vindt De Leeuw deze classifi-
catie niet bevredigend: 
Hij stelt de vraag of verdere opsplitsing op diverse aggre-
gatieniveaus niet mogelijk en vruchtbaar is. Hiermee wordt 
het onderscheid bedoeld in de besturing van bijvoorbeeld 
een project of meerdere projecten. 
Er zou inzicht moeten worden verkregen in de effectieve en 
efficiente besturingskarakteristiek in relatie tot het be-
stuurde systeem, de omgeving en de doelstelling. 
Er zou een verband moeten worden gezocht met de vereisten 
die aan besturende Organen moeten worden gesteld. 
De coördinatieproblematiek moet worden bestudeerd. 
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Bij de vooronderstelling dat een te besturen systeem bestuur-
baar is met DetrekKing tot de gegeven doelstelling en klasse 
van inputs heeft De Leeuw een viertal algemene voorwaarden ge-
formuleerd voor een effectieve besturing. 
Het BO moet ten aanzien van het BS een doel specificeren 
dat tot richtsnoer dient bij de besturing. 
Het BO moet over een model van het BS beschikken, bijvoor-
beeld : 
Stuurmaatregelen 
v 
Input ^Toestand) »Output 
Het BO moet bescnikken over informatie over de toestand van 
het model betreffende: 
. de toestand van net BS; 
. de input van het BS; 
. de output van het BS; 
. de opgedragen doelen met betrekking tot het BS. 
Het BO moet beschikken over voldoende besturingsvarieteit. 
Dit zijn de interne en externe besturingsmogelijkheden en 
de combinaties daarvan. Eveneens worden hiermee de middelen 
voor besturing (zoals bijvoorbeeld bevoegdheden) bedoeld. 
Deze voorwaarden kunnen als toetssteen worden gehanteerd bij de 
diagnose met betrekKing tot het functioneren van een organisa-
tie. 
In latere publicaties neeft De Leeuw zijn oesturingsparadigma 
verder aangevuld en uitgewerkt. Een van deze publicaties is 
"Organisaties; Management, analyse, ontwerp en verandering" 
(1982). 
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De volgende aanvullingen en uitwerkingen moeten hier woraen 
genoemd: 
Het hanteren van de term oesturend orgaan noudt niet in dat er 
in de organisatie een aparte afdeling, een subsysteem of een 
apart orgaan is dat met de bestuurlijke taak is belast. De ter-
men BO en BS verwijzen naar abstracties welke corresponderen 
met deelsystemen (blad 114). 
Aan de voorwaarden voor effectieve besturing is toegevoegd 
"capaciteit van informatieverwerking"; informatie moet kunnen 
worden omgezet in een effectieve maatregel. 
Bij de besturingsmogelijkheden, worden door de Leeuw een aantal 
voorbeelden gegeven, waardoor het beter mogelijk wordt, deze 
met het analytisch kader te vergelijken (zie hoofdstuk 6.4.1). 
De Leeuw maakt onderscheid in besturing en metabesturing. Over 
metabesturing wordt gesproken indien het BS zelf ook een BO is. 
Meta-besturing is dan aan te auiden als de besturing van de 
besturing. 
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6.3.3. Liter_atuur_o£ het £ebied_van_o£ganisator^sche s_amenwe r-
kingsvormen 
6.3.3.1. Vormgeven aan een organisatie 
Het vervullen van een functie kan zoveel te verrichten taken of 
activiteiten met zieh meebrengen dat hiervoor een groep mensen 
moet worden ingezet. In andere gevallen kan een persoon meerde-
re functies vervullen. Met vormgeven aan een organisatie wordt 
bedoeld, het groeperen van taken en functies en toewijzen daar-
van aan organen, afdelingen of personen. 
Meerdere auteurs, waaronder In 't Veld, onderkennen de volgende 
stappen bij het vormgeven aan organisaties. Deze volgen logi-
scherwijze uit de in hoofdstuk 6.3.2. behandelde procesbenade-
ring van organisaties: 
formuleren van de doeleinden van de organisatie; 
aangeven van de primaire uitvoerende Processen om de doel-
einden te bereiken; 
vaststellen van de functies in die Processen ter besturing 
ervan; 
groeperen van de functies en toewijzen aan organen (orga-
nieke structuur) ; 
ontwerpen van de personele structuur boven deze organen, 
daarmee wordt vastgelegd wie welke bevoegdheden heeft (de 
bevelsformatie) . 
Daarbij wordt uitgegaan van een zekere samenhang tussen de om-
geving, het produkt, het produktieproces, de input van energie, 
informatie, grondstoffen, de werkstroom-, middelenstroom- en 
strategische besturing (zie hoofdstuk 6.3.2.2.). Met andere 
woorden, bij welke behoeft uit de omgeving hoort welk produkt, 
hoort welk produktieproces en hoort welke invoer, hoort welke 
werkstroom-, middelenstroom- en strategische besturing. 
-149-
Welke organisatievorm de beste is, is in zijn algeraeenheid 
moeilijk aan te geven. Dit hangt af van de situatie, die be-
paald wordt door vele factoren. 
Verbürg heeft in zijn boek Organiseren en organisatieonderzoek 
wel een aantal richtlijnen gegeven voor taakvorming: 
de taken moeten zodanig zijn opgebouwd dat zij een volledi-
ge dagtaak vormen; 
de taken moeten zodanig zijn opgebouwd dat in eenzelfde 
taak geen werkzaamheden zijn gecombineerd die beslag leggen 
op belangrijke verschillende niveaus van menselijke Vermö-
gens ; 
de taken moeten zodanig worden opgebouwd, dat in eenzelfde 
taak geen werkzaamheden voorkomen die beslag leggen op be-
langrijk verschillende niveaus van menselijke Vermögens; 
de taken moeten zodanig zijn samengesteld dat in een taak 
die werkzaamheden gecombineerd worden, die een maximale 
onderlinge samenhang vertonen; 
er moet naar worden gestreefd de taken zodanig op te bou-
wen, dat zij aan de uitvoerders voldoende mogelijkheid bie-
den zieh in de arbeid "in te leven"; 
de bundeling van individuele taken tot groepstaken moet 
zodanig geschieden, dat iedere persoon in de organisatie 
slechts van een directe chef leiding ontvangt; 
de beslissing moet worden genomen op een niveau, waar de 
consequenties van die beslissingen nog juist voldoende kun-
nen worden overzien. 
Er zijn twee loodrecht op elkaar staande richtingen voor het 
samenvoegen van functies en daarbij te verrichten taken tot een 
organieke structuur: 
a. interne differentiatie 
dit is het samenvoegen naar aard van de te verrichten hande-
ling, bewerking of functie. De organisatiekunde spreekt van 
functionele opbouw van de organisatie; 
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b. interne specialisatie 
Dit is het samenvoegen naar te realiseren produkt(en) of 
dienst(en). Dit wordt ook genoemd produktgewijze opbouw. 
Specialisatie (produktgewijze opbouw) biedt onder meer voorde-
len in het gebruik van de meest geschikte produktiemiddelen. In 
het algemeen is gemakkelijker een hogere doorstroorasnelheid van 
het produkt te bereiken. 
Differentiatie (functionele opbouw) vraagt om meer universele 
middelen die verschillende produkten kunnen voortbrengen. Dit 
geeft onder meer grotere flexibiliteit bij variaties in de pro-
duktie-omvang van verschillende produkten. 
Bij functionele opbouw ontstaat het geyaar dat belangen van de 
eigen afdeling en het eigen vakgebied gaan overheersen boven de 
belangen van de organisatie als geheel. 
Mede door de ontwikkeling van het systeem- en procesdenken 
wordt steeds meer interne specialisatie toegepast. 
Bij nadere analyse blijkt dat er tussen de uitersten van spe-
cialisatie en differentiatie een continuum ligt van mogelijke 
organisatievormen voor uitvoerende Processen. 
In 't Veld beschrijft dit continuum in zijn boek "Organisatie-
structuur en arbeidsplaats". 
Met het vormgeven aan de personele organisatiestructuur worden 
bevoegdheden aan personen toegewezen. Bevoegdheden zijn te on-
derscheiden naar aard van de bevoegdheden en soort bevoegdhe-
den. Met betrekking tot de aard wordt onder meer onderscheid 
gemaakt in beslissen, signaleren, informeren, adviseren (niet 
bindend), bindend adviseren (instructie geven), straffen, goed-
keuren. 
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Met betrekking tot soort bevoegdheden onderscheidt In 't Veld 
bevoegdheden op het gebied van: 
de levertijd 
Bepalen welk werk wanneer, waartoe gedaan moet worden en bewa-
ken dat het werk volgens planning verloopt en het einddoel 
wordt bereikt; 
de vakkwaliteit 
Het bepalen en bewaken van de kwaliteit van de functionele bij-
drage. Welke werkmethode, kennis en kunde worden toegepast en 
wie wordt ingezet. Hoe en door wie het werk wordt gedaan. 
de produktkwaliteit 
Vaststellen en bewaken van de integrale kwaliteit van het pro-
dukt. (De optimale kwaliteit behoeft niet de optelsom van de 
maximale kwaliteit van de afzonderlijke functionele bijdragen 
te zijn). 
de kosten van de functionele afdelingen 
Het budgetteren en bewaken van kosten die binnen die afdeling 
gemaakt mögen worden en niet direct aan het produkt (project) 
kunnen worden toegerekend. 
de project- of produktkosten 
Het budgetteren en bewaken van de kosten van materiaal en man-
uren, die direct aan het produkt of project worden toegerekend. 
de belangenbehartiging 
Het behartigen van de belangen van medewerkers, zoals aanname, 
beoordeling, opleiding, promotie, juiste werkbelasting. 
De hier onderscheiden bevoegdheidsgebieden zijn mijn inziens op 
te vatten als een uitwerking van wat In "t Veld noemt de 
"regelfunctie". In 't Veld maakt verder onderscheid in een: 
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taakgroep 
Deze verricht een groep activiteiten om een noodzakelijke func-
tie te vervullen; 
thuisgroep 
De groep waarmee de medewerkers zieh identificeren, die opkomt 
voor hun belangen. 
Met het toewijzen van de genoemde regelende bevoegdheden worden 
door Kampfraath en Botter een aantal bazen of chefs onderschei-
den. Deze hebben ieder hun speeifieke bevoegdheden. De soorten 
bevoegdheden zoals die door Kampfraath, Botter en In 't Veld 
worden onderscheiden, komen als volgt met elkaar overeen (zie 
In 't Veld, blz. 236): 
Kampfraath Botter In 't Veld Soort bevoegdheden/ 
bevoegdheidsgebieden 
Werkbaas Operationele Taakgroep 
chef 
Levertijd 
produktkwaliteit 
produkt/projeetkosten 
Vakbaas Functionele Thuisgroep Vakkwaliteit/ 
kwaliteit functionele 
bijdrage 
chef 
Beherende Hierarchische Thuisgroep Kosten functionele af-
baas baas delingen 
belangenbehartiging 
Bij het vormgeven van de personele structuur van de organisatie 
gaat het om het toewijzen van genoemde regelende bevoegdheden 
aan personen. 
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6.3.3.2. Vormen van permanente structuren 
Er worden een aantal hoofdvormen van permanente structuren on-
derscheiden. 
De_ljLjnor_gan£satjLe 
Hierbij is er een duidelijke eenheid van bevel. Een afdelings-
chef heeft beslissingsbevoegdheid in alle genoemde bevoegd-
heidsgebieden. Hij is zowel werkbaas, vakbaas als beherende 
baas. 
De_l£Jns_ta£or_gan_isat_ie 
Deze ontstaat als in een organisatie meer specialismen nodig 
zijn. De specialisten die de staf vormen hebben alleen informe-
rende of adviserende bevoegdheid. Specialisten kunnen worden 
aangetrokken op alle bevoegdheidsgebieden. 
De_lijn-_en functionele s_tafor£anis_atie 
Deze ontstaat als de lijnchefs de adviezen niet meer kunnen be-
oordelen. De adviezen worden dan bindend, dat wil zeggen het 
worden instructies. De functionele staf heeft wel instructie-, 
maar geen strafbevoegdheid. 
De_Hjn-s_tafj^commis_sieor£anis_atie 
Coördinatieproblemen tussen staf- en lijnfunctionarissen kunnen 
aanleiding geven tot het instellen van commissies. Deze commis-
sies dienen voor overleg en hebben alleen adviserende en infor-
merende bevoegdheden. De beslissingsbevoegdheid blijft bij de 
Iijnfunctionarissen. Er zijn velerlei soorten "commissies" te 
onderscheiden die hier niet zullen worden uitgewerkt, zoals 
overlappende groepen (Likert), kwaliteitkringen, structuur van 
werkoverleg, managementteams, werkgroepen, projectgroepen en 
dergelijke. Deze "commissies" kunnen een adviserende functie 
hebben in een of meerdere van de genoemde bevoegdheidsgebieden. 
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Matrixor£anisati£ 
Hierbij worden werkbaas en eventueel ook vakbaasbevoegdheden 
toegewezen aan andere personen dan de lijnchefs. Hierdoor ont-
staat een matrixstructuur. De Wilde spreekt in zijn boek 
"Stoeien met organisaties" van een tweedimensionale matrixorga-
nisatie als vakbaas- en werkbaasbevoegdheden aan een persoon 
zijn toegewezen. Hij spreekt van een drie-dimensionale matrix-
organisatie indien de vakbaasbevoegdheid aan een derde persoon 
is toegewezen. Er is dan sprake van drie bazen. Bij deze ma-
trixstructuur wordt zowel gebruik gemaakt van de voordelen van 
de interne differentiatie (functionele opbouw) als die van de 
interne specialisatie (produktgewijze opbouw). 
6.3.3.3. Vormen van projectorganisatie 
Kampfraath en Marcelis verstaan onder projectorganisatie het 
tijdelijk samenstel van organisatorische regelingen voor de 
realisering van een project. Zij onderscheiden vijf typen van 
projectorganisatie genoemd naar het karakter van de rol van de 
projectleider. De indeling in typen is gebaseerd op de mate 
waarin de bevoegdheid inzake de operationele (III), de condi-
tionerende (IIa) en effectuerende opgave (lib) is verdeeld over 
de afdelingschefs (chefs van capaciteitsgroepen) en de project-
leiders. De mate van verdeling wordt aangegeven met gedeeld of 
niet gedeeld. 
Type 1: coordinator 
De afdelingschef is verantwoordelijk voor de conditionerende, 
effectuerende en operationele opgave. Hij plant een project en 
bewaakt voortgang, kwaliteit en kosten. Hij stuurt zonodig bij 
waartoe hij een beroep doet op de betrokken afdelingschefs. Hij 
heeft geen beslissingsbevoegdheid. 
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Type 2: aannemer 
De afdelingschef is verantwoordelijk voor de conditionerende en 
effectuerende opgave. Wat betreft de operationele opgave is er 
een gedeelde verantwoordelijkheid. De projectleider vervult de 
operationele opgave van het project als geheel. Hij maakt een 
globale planning voor het project en formuleert deelopdrachten 
per afdeling. De afdelingschef vervult de operationele opgave 
voor zijn deelopdracht en maakt daartoe een detailplanning. Hij 
is verantwoordelijk voor de uitkomst van zijn deelopdracht. De 
projectleider staat voor een juiste formulering van de deelop-
drachten en controleert het project als samenstel van deelop-
drachten. 
Type 3: projectleider 
De afdelingschef is verantwoordelijk voor de conditionerende en 
effectuerende opgave. De projectleider is verantwoordelijk voor 
de operationele opgave. In deze situatie bepaalt de projectlei-
der wat en wanneer voor het project moet worden gedaan en daar-
toe vraagt h'ij bijdragen van medewerkers van de verschillende 
afdelingen. Hierbij gaat hij uit van de in de strategische op-
gave gemaakte afspraken over de capaciteit die de afdelingen 
aan zijn project mogen en moeten stellen. De afdelingschef 
zorgt voor de aanwezigheid van de toegevoegde capaciteit en 
zorgt dat de bijdragen goed worden geleverd. Hij staat in voor 
de vaktechnische kwaliteit en voor voldoende efficiency in het 
werk. 
Type 4: teamleider 
De projectleider is verantwoordelijk voor de effectuerende en 
operationele opgave. De afdelingschef is verantwoordelijk voor 
de conditionerende opgave. Deze situatie ontstaat indien mede-
werkers van afdelingen worden gedetacheerd in een projectgroep. 
De afdelingschef heeft de zorg voor het beschikbaar stellen van 
gemotiveerde, goed opgeleide mensen, de projectleider geeft aan 
deze mensen werkopdrachten (vanuit de operationele opgave) en 
ziet toe op hun functioneren (vanuit de effectuerende opgave). 
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Type 5: projectchef 
De projectleider is verantwoordelijk voor de conditionerende, 
effectuerende en operationele opgave. Bij deze vorm wordt voor 
het project een aparte afdeling opgericht. Er is geen band meer 
met de funtioneel gedifferentieerde organisatie. 
Projectorganisaties kunnen eenvoudig van structuur zijn, bij-
voorbeeld alleen een projectgroep met projectleider (coordina-
tor) die rechtstreeks rapporteert aan een directie of bestuur. 
In de praktijk komen ook complexere structuren voor. Tussen 
directie of bestuur en projectgroep functioneert dan bijvoor-
beeld een stuurgroep. Deze kan samengesteld zijn uit hoofden 
van de capaciteitsafdelingen en een directie- of bestuurslid, 
maar de functie van stuurgroep kan ook door één persoon worden 
vervuld. Er worden ook wel bezwaren tegen een stuurgroep ge-
noemd: zij belemmeren onder meer de communicatie tussen direc-
tie en projectgroep, de beslissingsbevoegdheid van de project-
leider wordt onduidelijk. 
Bij complexe structuren treft men wel de volgende taakverdeling 
aan: 
De directie of het bestuur: 
bepalen van het doel van het project; 
bepalen van de prioriteit van het project; 
beschikbaar stellen van budget voor het gehele project; 
op basis van aard en omvang van het project bepalen van en 
reserveren van de benodigde mankracht bij de betrokken af-
delingen; 
vaststellen van door de stuurgroep aangedragen stukken. 
De stuurgroep en de projectcoördinator kunnen in voorkomende 
gevallen voorbereidend werk verrichten. 
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De stuurgroep: 
toetsen en bijsturen van het werk van de projectgroep; 
handhaving van kwaliteit, snelheid en beheersing van kosten 
van het gehele project; 
formulering van uitgangspunten en opdrachten voor de pro-
jectgroep; 
selecteren en aanstellen van de projectcoördinator en toe-
zien op zijn functioneren; 
vaststellen, fiatteren of goedkeuren van door de project-
groep aangedragen stukken. 
De projectgroep 
Deze verzamelt en integreert informatie en verricht onderzoek 
en bereid stukken voor, voor de stuurgroep. 
De projectcoördinator 
Deze draagt zorg voor doelmatigheid en effectiviteit van de 
samenwerking binnen de projectgroep en geeft leiding daaraan. 
Hij plant, coördineert en controleert de werkzaamheden, stimu-
leert en motiveert de projectgroep en signaleert de voortgang 
van het project aan de stuurgroep. Hij verzorgt (zoals in het 
geval van de groeistad) de eindredactie van door de project-
groep samengestelde stukken. 
6.3.3.4. Taak-, procedure- en groepsaspect bij het samenwerken 
in groepen 
Auteurs als Zwart, Likert en anderen onderkennen een groot aan-
tal functies en taken voor het doelmatig functioneren van een 
groep, die bijvoorbeeld een probleem moet definieren en oplos-
singen aandragen. Deze functies en taken zijn te rangschikken 
naar een drietal aspecten: het taakaspect, het procedureaspect 
en het groepsaspect. Gedurende de verschillende stappen vanaf 
orientatie op het probleem tot en met het geven van de meest 
gewenste oplossing moeten voor het doelmatig functioneren van 
een groep alle functies zowel binnen het taak-, procedure- als 
het groepsaspect worden vervuld. 
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Schematisch is dit als volgt voor te stellen: 
loplossingen!name 
Uit: syllabus Bosboom en Hegener n.v. organisatieadviseurs 
Onder meer de volgende taken en functies worden onderscheiden. 
Taakaspect: 
orienteren op het probleem; 
formuleren van het probleem of het probleem achter het pro-
bleem; 
zoeken van oorzaken van het probleem; 
bepalen van criteria voor oplossingen; 
aangeven van mogelijke oplossingen; 
bepalen van de consequenties; 
aangeven van de meest gewenste oplossing. 
Dit zijn in feite de stappen voor probleemoplossing. Kenmerkend 
voor het taakaspect zijn verder bijvoorbeeld nog: 
voorstellen van nieuwe ideeen, initiatief nemen; 
vragen om verduidelijkingen en informatie; 
geven van informatie; 
samenvatten hoever de groep is met de probleemoplossing 
(evalueren); 
activeren van de groep; 
rapporteren; 
en dergelijke. 
-159-
Het procedureaspect: 
bepalen of gespreksleider nodig is, zo ja, aanwijzen ervan; 
bepalen van de wijze van besluitname, meeste stemmen gel-
den, unaniem, of dergelijke; 
wel of geen notulen, zo ja, aanwijzen notulist; 
bepalen methode van aanpak: onafhankelijk van elkaar een 
oplossing aandragen of gezamenlijk alle fasen van probleem-
oplossing doorlopen; 
bepalen en wijzigen van de stappen om tot probleemoplossing 
te komen; 
en dergelijke. 
Het groepsaspect: 
elkaar aanmoedigen; 
ingrijpen bij conflicten in de groep; 
groepsleden wijzen op tekortkomingen; 
dominante leden indammen; 
achterblijvende leden meetrekken, het woord geven; 
elkaar motiveren, stimuleren; 
verkennen van elkaars deskundigheden, bevoegdheden, belan-
gen, bereidheid tot samenwerken; 
en dergelijke. 
In principe kunnen en moeten alle groepsleden deze functies 
afwisselend vervullen. De groepsleider ziet er echter op toe 
dat ze vervuld worden. 
6.3.3.5. Succes- en faalfactoren bij commissies van Kottman 
Kottman heeft een onderzoek gedaan naar een 400-tal commissies 
bij de rijksoverheid. Uit dit onderzoek is een aantal aanbeve-
lingen voortgekomen. Commissies zouden alleen in de volgende 
situaties moeten worden ingesteld: 
a. als het verrichten van een opgave door een persoon of bin-
nen een bestaande eenheid te moeilijk, te tijdrovend of te 
kostbaar zou zijn; 
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b. als het verrichten van met elkaar samenhangende opgaven 
door meerdere personen verdeeld over meerdere eenheden, de 
gebruikelijke hierarchische communicatie en coördinatie te 
zeer zou belasten of zou leiden tot belemmering van de 
voortgang bij de opgavenverrichting; 
c. als de acceptatie van het werk van een persoon of eenheid 
bij anderen op grote moeilijkheden zou stuiten als deze 
niet van begin af aan bij het verrichten van de opgave zou-
den moeten worden betrokken. 
ledere commissie die een redelijke kans op effectiviteit wil 
hebben dient daarbij te voldoen aan een aantal minimumvoorwaar-
den, zoals: 
duidelijkheid over de taak van de commissie; 
adequate personele Samenstelling; 
continu'iteit in de samenstelling; 
duidelijkheid (in hoofdlijnen) over de wijze waarop de taak 
moet worden vervuld; 
gegarandeerd minimum aan mantijd en middelen; 
voldoende samenwerkingsvaardigheden binnen de commissie. 
Bij het inrichten van een commissie moet op de volgende aspec-
ten worden gelet: 
Externe aspecten: 
1. de opgave: 
- aard van het produkt (besluit, inzicht); 
- de inhoudelijke moeilijkheid; 
- de mate van analyseerbaarheid; 
- extra factoren als gevoeligheid van het onderwerp; 
2. de randvoorwaarden bij het verrichten van de opgave: 
- urgentie van de opgave (leverdatum); 
- aantal betrokken partijen; 
- veranderlijkheid van werkgebied. 
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Interne aspecten 
3. de cultuur binnen de commissies: 
- het gezichtspunt van waaruit de leden de opgave benade-
ren, vanuit de eigen afdeling of vanuit de gehele organi-
satie; 
- de mate van groepssociale gerichtheid; 
4. de structuur: 
- formalisering van interne relaties binnen de commissie 
(regels, procedures); 
- openheid van de commissie (wijziging van samenstelling); 
- centraliteit (is er kerngroep); 
- omvang van de commissie; 
5. het Instrumentarium: 
- omvang en functioneren secretariaat; 
- omvang en functioneren planningfunctie; 
6. het intern procès 
- besluitgerichtheid of inzichtgerichtheid. 
Voor een bepaalde opgave met bepaalde randvoorwaarden (de ex-
terne aspecten van een commissie) is een bepaalde combinatie 
van interne aspecten cultuur, structuur, Instrumentarium en 
intern procès het meest passend. 
-162-
6.4. Literatuur op het gebied van planvorminq en organisatori-
sche conditionering van interdisciplinaire samenwerking 
in het licht van het analytisch kader 
6.4.1. Benade^ingswijze 
De algemene systeemtheorie van Boulding 
In hoofdstuk 6.3.2. is een beknopte weergave gegeven van de 
systeemtheorie van Boulding. Deze kent twee benaderingen: het 
zoeken naar algemene verschijnselen in de werkelijkheid en het 
ordenen van theoretische Systemen tot een hiérarchie van Syste-
men. 
Ook het analytisch kader is het resultaat van een zoekproces 
naar algemene verschijnselen, in het bijzonder van het besturen 
en is in principe geldig voor alle besturingssituaties. 
Bij een omgekeerde projectie van het analytisch kader tegen de 
hierarchische niveaus van Systemen, blijkt dat het analytisch 
kader een model is op het 8e niveau: open sociale Systemen. Ook 
bij het analytisch kader gaat het om complexe sociale Systemen 
met onderlinge sociale relaties, bindingen en verhoudingen, 
waarbij alle voorgaande systeemniveaus aan de orde zijn. 
De benadering van In 't Veld 
In hoofdstuk 6.3.2.2. zijn een aantal elementen uit het boek 
Analyse van organisatieproblemen van In 't Veld beschreven. 
Het analytisch kader gaat evenals de systeembenadering van In 
' t Veld uit van het geheel, van de Processen die doelen moeten 
verwerkelijken en van de functies die daartoe in die Processen 
moeten worden vervuld. Bij het analytisch kader wordt daarbij 
in plaats van functies (in de dagelijkse praktijk vaak gekop-
peld aan personen) gesproken van bestuurlijke taakgebieden. 
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Bij de systeembenadering worden een aantal begrippen gehan-
teerd, zoals het onderscheid in systeem, subsysteem, aspectsys-
teem, systeemgrens, toestand en gedrag van een systeem, systeem 
en zijn omgeving, black-box en dergelijke. 
Deze begrippen komen niet voor in het analytisch kader. Het 
hanteren van deze begrippen betekent een geheel andere benade-
ringswijze dan de "analytisch kader"-benadering. De systeembe-
nadering (zoals onder meer gehanteerd door In 't Veld en 
Paludi) is vooral gericht op het bespreekbaar maken van inhou-
delijke Problemen. Zij tendeert er daarnaast naar, dat struc-
tuurelementen op de voorgrond komen. Met betrekking tot de or-
ganisaties zijn dit de organisatiestructurele elementen zoals 
afdelingen, commissies, projectbureaus. De "analytisch kader"-
benadering is gericht op bestuurlijke taakgebieden. 
Het in beschouwing nemen van de omgeving ligt bij het analy-
tisch kader- besloten in het invullen van de bestuurljke taakge-
bieden DI, CI en BI (afstemming tussen doelen en capaciteit van 
de organisatie) . 
Het besturingsparadigma van De Leeuw 
Dit is kort beschreven in hoofdstuk 6.3.2.3. 
De overeenkomst tussen het besturingsparadigma van De Leeuw en 
het analytisch kader is dat bij beide benaderingen onderscheid 
wordt gemaakt in een bestuurd gebeuren en een besturend gebeu-
ren. 
De verschillen zitten m.i. hoofdzakelijk in de gebruikte termi-
nologie en de mate waarin begrippen zijn uitgewerkt. Een ander 
belangrijk verschil is dat in het analytisch kader een aantal 
elementen van besturing zijn geïntegreerd, die bij De Leeuw 
afzonderlijk behandeld worden (besturingsniveaus, bestuurlijke 
taakgebieden en vooraf- en tijdens besturing). 
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Bij het besturingsparadigma van De Leeuw wordt een aantal be-
stur ingsmogelijkheden onderscheiden naar het object waarop de 
besturing zieh rieht. De interne routinebesturing rieht zieh 
bijvoorbeeld op de beinvloeding van het produktiesysteem, de 
interne adaptieve besturing op beinvloeding van de structuur 
van net produktiesysteem en de interne strategische besturing 
op de wijziging van de doelstelling van het te besturen produk-
tiesysteem. 
Het verschil tussen de benadering van De Leeuw en het analy-
tisch kader ligt daarin dat deze zien rieht op een object van 
besturing, terwiji het analytisch kader aangeeft welke bestuur-
lijke taakgebieden aan de orde zijn, gegeven een bepaald object 
van besturing. In de casestudie (hoofdstuk 4) is bijvoorbeeld 
als het object van besturing de gerealiseerde stadsuitbreiding 
in de groeistad gekozen. 
Het begrip "maatregel" is niet te vergelijken met het begrip 
"taakgebied". Wordt "besturingsmaatregel echter opgevat als een 
verzamelbegrip voor in de praktijk waarneembare bestuurlijke 
activiteiten, dan is er een overeenkomst tussen de besturings-
maatregelen van De leeuw en de bestuurlijke taakgebieden uit 
het analytisch kader. 
Schematiscn is deze overeenkomst als volgt: 
Besturingsparadigma Analytisch kader 
van De Leeuw 
Interne routinebesturing Operationele besturing vooraf-
en tijaens (IIIv en Illtj 
Interne adaptieve besturing Conditionerende besturing (IIa) 
en effectuerende besturing voor-
af- en tijdens (Ilbv en Ilbt) 
Interne strategische besturing Strategische besturing (I) 
(indien zowel het totaal aan 
doelen als het totaal aan 
middelen ter discussie staan). 
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In het analytisch kader zijn de externe besturingsmaatregelen 
van De Leeuw niet opgenomen. 
De Leeuw onderscneidt oesturing en metabesturing. Dit komt 
overeen met het onderscheid in B- en C-gebeuren uit het analy-
tisch kader. 
Schematiscn komt de benadering van De Leeuw als volgt overeen 
met de besturingsniveaus van het analytisch kader: 
Besturingsparadigma Analytisch kader 
van De Leeuw 
Metabesturing -C- besturing van 
gebeuren de oesturing 
Besturing -B- besturend 
"Besturend Orgaan* (B.O.) gebeuren gebeuren 
Bestuurd Systeem (B.S.) -A- bestuurde 
gebeuren gebeuren 
In het analytisch kader is eveneens een D-gebeuren onderschei-
den. Ook in de praktijk blijkt dit D-gebeuren waarneembaar te 
zijn. 
* Opmerkmg: 
De lezer zij er op geattendeerd dat De Leeuw spreekt van 
een (besturend) orgaan en het analytisch kader van een (be-
sturend) gebeuren. 
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Aangezien De Leeuw met het begrip "orgaan" niet doelt op orga-
nen, afdelingen e.d., maar op Systemen of Processen is het han-
teren van dit begrip verwarrend en m.i. onjuist. 
De benadering bij het onderzoek van Kottman 
Het onderzoek van Kottman naar een 400-tal commissies (zie 
hoofdstuk 6.3.3.5.) rieht zieh op de effectiviteit van het 
functioneren van een groep (commissie). 
Kottman beschrijft een aantal situaties, waarin het zinvol is 
een commissie in te stellen. Tevens geeft hij een aantal mini-
mumvoorwaarden voor de kans op effectiviteit (deze komen over-
een met de door Kampfraath onderscheide condities voor effec-
tieve besturing). Daarnaast geeft Kottman een aantal aspecten 
(externe en interne) waarop bij het inrichten van commissies 
moet worden gelet. 
Een verschil van deze benadering met die welke ten grondslag 
ligt aan het analytisch kader, is dat deze laatste uitgaat van 
de samenhang tussen het te realiseren doel, het primaire procès 
om dat doel te bereiken, en de bestuurlijke taakgebieden die 
daarvoor moeten worden ingevuld. Een commissie kan daarbij 
functioneren als het orgaan dat het primaire procès en/of de 
invulling van één of meerdere bestuurlijke taakgebieden, tot 
stand brengt. 
Vanuit het analytisch kader bezien kan het functioneren van een 
commissie dan ook alleen worden bekeken in relatie tot het doel 
waartoe die commissie dient. Met de benadering van Kottman 
wordt over die relatie tot het doel niets gezegd. Zijn benade-
ring zegt alleen iets over de commissie. 
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6.4.2. Onderscheid in_soo£ten_bestuurlij[ke taakäebieden 
De door Snellen en Ansoff genoemde strategische (beleids)be-
slissingen (Hoofdstuk 6.3.1.) betreffen de afstemming tussen 
door een organisatie na te streven doelen en de capaciteit van 
die organisatie. Zij duiden op het bestuurlijk taakgebied I (de 
strategische opgave). 
Daarbij heeft het woord "Strategie", zoals gebruikt door Snel-
len en Ansoff, een andere betekenis dan het woord "Strategie" 
zoals gebruikt door Kampfraath. Voor Snellen en Ansoff duidt 
het woord "Strategie" op het denken in grotere verbanden, 
hoofdlijnen en lange termijn. Daarbij verliest men zieh niet in 
details, men laat het beleid niet bepalen door zigzaggende ma-
noeuvres en men laat zieh niet leiden door overwegingen van het 
moment. 
Met het begrip "strategische besturing" (vervullen van de 
"strategische opgave") wordt door Kampfraath gedoeld op de af-
stemming tussen door een organisatie na te streven doelen en de 
capaciteit van die organisatie. Daarbij gaat het erom dät deze 
"strategische opgave" wordt vervuld, op welke wijze doet er 
strikt genomen niet toe. Dit kan zijn door het ontwikkelen van 
lange termijn visies (overeenkomstig het begrip "Strategie" van 
Snellen en Ansoff). De "strategische opgave" kan echter ook 
worden vervuld door het ontwikkelen van korte termijn visies. 
Bij het beschrijven van strategische beslissingen in hoofdstuk 
6.3.1., wordt geen onderscheid gemaakt in niveaus van bestu-
ring: B-, C- of D-niveau. De beschreven strategische beslissin-
gen hebben rechtstreeks betrekking op het uitvoerend gebeuren 
(A-proces) van een organisatie en betreffen daarmee bestuurlijk 
taakgebied BI. Dit bestuurlijk taakgebied is niet opgenomen in 
het analytisch kader (zie hoofdstuk 3.2). 
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De "wie doet wat"-beslissingen genoemd door Rosenthal, Van 
Schendelen en Schölten (hoofdstuk 6.3.1) omvatten en kunnen 
duiden op de invulling van meerdere bestuurlijke taakgebieden. 
Enerzijds duiden deze beslissingen op de "wat wanneer"-beslis-
singen en daarmee op bestuurlijk taakgebied III. 
Anderzijds duiden deze beslissingen op de beslissing "wie en 
hoe" en daarmee op bestuurlijk taakgebied lib. 
Wordt met de "wie doet wat"-beslissing gedoeld op het toekennen 
van bevoegdheden aan een bepaalde persoon dan is sprake van het 
voorzien in organisatorische condities en daarmee op het invul-
len van bestuurlijk taakgebied IIa. 
In geval er sprake is van het leidinggeven aan een team, dan 
duiden de "wie doet wat"-beslissingen op de invulling van be-
stuurlijk taakgebied III. 
Bij de "wie doet wat"-beslissingen wordt geen onderscheid ge-
maakt in besturingsniveaus: B-, C-, D-niveau. Deze beslissingen 
zijn terug te vinden op alle niveaus. Gaat het bijvoorbeeld om 
het opdrachtgeven aan mensen of leidinggeven aan een groep, die 
een bestemmingsplan maakt, dan betreffen de "wie doet wat"-be-
slissingen respectievelijk bestuurlijk taakgebied Cllb en CIII. 
De door dezelfde auteurs genoemde "beslissingen die latere be-
slissingen kunnen beinvloeden" kunnen alle bestuurlijke taakge-
bieden betreffen. Immers kan er bij de invulling van ieder be-
stuurlijk taakgebied sprake zijn van het nemen van beslissin-
gen, die latere beslissingen be'invloeden (zie ook de besluiten-
estafette in hoofdstuk 3). 
Bij de door Ansoff genoemde beheersbesluiten en operationele 
besluiten, wordt eveneens geen onderscheid gemaakt in bestu-
ringsniveaus. Deze besluiten hebben rechtstreeks betrekking op 
het uitvoerend gebeuren (het A-proces). 
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Daarmee duiden beheersbesluiten en operationele besluiten op 
respectievelijk de bestuurlijke taakgebieden Blla en Bllb en 
Bill. Deze zijn niet opgenomen in het analytisch kader (zie 
hoofdstuk 3.2). 
In 't Veld onderscheidt (hoofdstuk 6.3.2.2.) een aantal begrip-
pen die duiden op invulling van bepaalde bestuurlijke taakge-
bieden: 
In het beleid worden volgens In 't Veld de prioriteiten tussen 
de doelen van een organisatie en de wegen en middelen geformu-
leerd om deze te realiseren. Beleid aldus geformuleerd heeft 
betrekking op het uitvoerend gebeuren. Indien het daarbij gaat 
om het nemen van kaderscheppende besluiten waarbij zowel de 
doelen als de middelen en wegen ter discussie staan duidt het 
begrip beleid op bestuurlijk taakgebied BI j zijn de middelen en 
de wegen een vaststaand gegeven en staan alleen de doelen ter 
discussie dan duidt beleid op bestuurlijk taakgebied Bill. In 
't Veld onderscheid geen besturingsniveaus. 
In 't Veld noemt een aantal gebieden waarop "beleid" nodig is. 
Zo is er bijvoorbeeld produktiebeleid, personeelsbeleid, orga-
nisatiestructuurbeleid. 
Beleid aldus geformuleerd duidt .op wensen met betrekking tot 
bijvoorbeeld de produktie (het A-proces), de personeelsvoorzie-
ning (bestuurlijk taakgebied Blla) en de organisatiestructuur 
(bestuurlijk taakgebied Blla). 
Deze bestuurlijke taakgebieden zijn niet opgenomen in het ana-
lytisch kader (zie hoofdstuk 3.2). 
In 't Veld onderscheidt drie Processen: bewerkende-, ondersteu-
nende- en regelende Processen. 
De bewerkende Processen komen overeen met de uitvoerende te 
besturen Processen, dit kan bijvoorbeeld zijn het bouwen van 
een stad. In termen van het analytisch kader het A-proces. 
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De ondersteunende Processen en regelende Processen hebben 
rechtstreeks betrekking op de bewerkende. Processen (A-proces) 
en duiden daarmee op respectievelijk de bestuurlijke taakgebie-
den Blla en Bllb en Bill (met betrekking tot het uitvoerend 
gebeuren). Deze bestuurlijke taakgebieden zijn niet opgenomen 
in het analytisch kader. 
In "t Veld onderscheid geen besturingsniveaus, zoals in het 
analytisch kader. Ook op hogere besturingsniveaus zijn onder-
steunende en regelende Processen te onderscheiden zoals uit de 
casestudie is gebleken. Voorbeelden zijn ondersteunende en re-
gelende Processen met betrekking tot het maken van een bestem-
mingsplan (Clla en Cllb en C H I ) . 
Het onderscheid dat In 't Veld in het kader van de regelende 
Processen maakt sluit aan bij het onderscheid in voorafbestu-
ring (het sturen zonder terugkoppeling) en de tijdensbesturing 
(het sturen met terugkoppeling). 
Wordt toevoegen van het ontbrekende uitgelegd als het aanvullen 
van een niet compleet produkt, dan komt dat overeen met het 
uitvoerend procès (het A-proces) . 
Het analytisch kader is samengesteld uit in te vullen bestuur-
lijke taakgebieden bij de besturing van een uitvoerend procès. 
In het uitvoerend procès worden geen aparte taakgebieden onder-
scheiden. In 't Veld onderscheid in dit uitvoerend procès wel 
verschillende functies (zie zijn boek organisatiestructuur en 
arbeidsplaats, 1981). 
Eveneens in het boek "Analyse van organisatieproblemen, een 
toepassing van denken in Systemen en processen", maakt 
In 't Veld onderscheid in een aantal soorten bevoegdheden naar 
bevoegdheidsgebieden. Dit vormt een uitwerking van zijn regel-
functie (zie hoofdstuk 6.3.3.1.). 
Deze bevoegdheidsgebieden duiden op een aantal bestuurlijke 
taakgebieden uit het analytisch kader. 
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Schematisch komen de door In 't Veld onderscheide bevoegdheids-
gebieden als volgt overeen met de bestuurlijke taakgebieden uit 
het analytisch kader: 
Bevoegdheidsgebieden Bestuurlijke taakgebieden 
In 't Veld uit het analytisch kader 
levertijd, produktkwaliteit, 
produktkosten 
bestuurlijk taakgebied 
(operationele opgave) 
III 
vakkwaliteit, kwaliteit 
functionele bijdrage 
bestuurlijk taakgebied 
(effectuerende opgave) 
lib 
kosten functionele afdelingen, 
belangenbehartiging personeel* 
bestuurlijk taakgebied H a 
(conditionerende opgave) 
Deze aspecten zijn het gevolg van de invulling van bestuur-
lijk taakgebied H a . 
In *t Veld onderscheidt ook bij deze bevoegdheidsgebieden geen 
besturingsniveaus, zoals het geval bij het analytisch kader. 
Aangezien de bevoegdheidsgebieden rechtstreeks betrekking heb-
ben op het uitvoerende procès, duiden zij op de bestuurlijke 
taakgebieden Blla, B H b en Bill. Uit de casestudie is gebleken 
dat deze bevoegdheidsgebieden ook op het C- en D-besturingsni-
veau worden aangetroffen. 
6.4.3. Het: _invu£len_van_bestuu_rj_ij_ke taak£ebieden_in het alg_e-
meen 
"Beslissingen, die latere beslissingen kunnen beinvloeden" heb-
ben betrekking op de invulling van alle bestuurlijke taakgebie-
den (zie hoofdstuk 6.4.2.). Bij de invulling van een bestuur-
lijk taakgebied kan er immers sprake zijn van beslissingen, die 
latere beslissingen beinvloeden. 
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In dit verband wordt wel gesproken van een zogenaamde beslis-
singsboom (zie hoofdstuk 6.3.1.). 
Deze techniek geeft een wijze aan waarop bestuurlijke taakge-
bieden kunnen worden ingevuld, en is in principe toepasbaar 
voor alle bestuurlijke taakgebieden. 
Voor het nemen van beslissingen worden een drietal methoden 
genoemd (zie bijvoorbeeld Rosenthal, Van Schendelen, Schölten 
en Faludi): de rationele-, de incrementele- en de mixed-scan-
ning -méthode. 
Deze methoden en de techniek van de beslissingsboom zijn inhou-
delijke technieken om tot de oplossing van een probleem te ko-
men (zie ook de opmerking in hoofdstuk 6.2.1.), en zijn toepas-
baar voor de invulling van alle bestuurlijke taakgebieden. Zij 
worden echter vaak genoemd in verband met de inhoudelijke plan-
vorming (BIIIv, bijvoorbeeld Faludi) en de strategische be-
leidsvorming (BI). 
In hoofdstuk 6.3.1.2. zijn een aantal fasenindelingen bij be-
sluitvorming beschreven, zoals die door verschillende auteurs 
worden gehanteerd (Simon, Hickling-Hartman-Meester, Mintzberg 
en Botter). De genoemde besluitvormingsfasen, zoals opsporings-
fase, ontwerpfase en keuzefase, of probleemsignalering, alter-
natieven, keuze, gaan in op de vraag hoe, volgens welke méthode 
te werk moet worden gegaan bij het nemen van een (kaderschep-
pend) besluit. Het invullen van een bestuurlijk taakgebied kan 
plaatsvinden door het nemen van een of meerdere (kaderscheppen-
de) besluiten. 
Dergelijke fase-indelingen hebben dus betrekking op de besluit-
vorming, bij het invullen van bestuurlijke taakgebieden in het 
algemeen. Zij worden vaak gehanteerd bij inhoudelijke planvor-
ming (BIIIv, zie bijvoorbeeld hoofdstuk 6.2.5.) en strategische 
beleidsvorming (BI). Zoals uit de case-studie is gebleken zijn 
voor het doorlopen van deze fasen, overigens een groot aantal 
bestuurlijke activiteiten noodzakelijk. 
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Het onderscheid in taak-, procedure- en groepsaspecten zoals 
bij het samenwerken in groepen, kan worden gemaakt (zie hoofd-
stuk 6.3.3.4.), is in principe toepasbaar voor de invulling van 
alle bestuurlijke taakgebieden. Indien een groep tot taak heeft 
een bestemmingsplan te maken, dan betreft het taakaspect, bij-
voorbeeld het inhoudelijk overleg over een plan (BIIIv). 
Het aandacht besteden aan het procedure- en groepsaspect be-
treft dan het leidinggeven of richtinggeven aan deze groep en 
daarmee het invullen van C H I . Uit dit onderscheid blijkt dus 
dat bij het invullen van één bestuurlijk taakgebied zowel een 
procedure- als een groepsaspect aan de orde is, waaraan aan-
dacht moet worden besteed. 
De door Kottman (hoofdstuk 6.3.3.5.) onderscheide externe en 
interne aspecten bij het functioneren van een commissie zijn 
begrippen die in principe toepasbaar zijn voor het werken van 
alle commissies, ongeacht met de invulling van welk bestuurlijk 
taakgebied deze commissies bezig zijn. 
Betreft het bijvoorbeeld een commissie die bezig is met het 
maken van een bestemmingsplan dan betreffen de externe aspecten 
"opgave" en "randvoorwaarden" en het "interne procès", de in-
houdelijke planvorming zelf, dus BIIIv. Aandacht besteden aan 
de door Kottman onderscheide "cultuur" binnen commissies (te 
vergelijken met het in hoofdstuk 6.3.3. genoemde groepsaspect) 
en de "structuur" en het "Instrumentarium" (te vergelijken met 
het in hoofdstuk 6.3.3. genoemde procedureaspect), betreft in 
dat geval het richtinggeven aan het functioneren van bijvoor-
beeld een ontwerpteam en dus C H I . 
Gaat het niet, zoals hierboven om het functioneren maar om het 
installeren van een commissie voor het maken van een bestem-
mingsplan dan betreft het aandacht besteden aan "cultuur", 
"structuur" en "Instrumentarium", het scheppen van condities en 
daarmee de invulling van bestuurlijk taakgebied C H a . 
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De conclusie van Kottman, dat bij een bepaalde opgave en be-
paalde randvoorwaarden ook een bepaalde combinatie van interne 
en externe aspecten past, sluit overigens aan bij de systeembe-
nadering van organisaties en eveneens bij de constatering uit 
de casestudie dat er een nauwe samenhang is tussen het maken 
van een plan (BIIIv) en het besturen van de totstandkoming er-
van (CHI) . 
De Leeuw geeft een aantal voorwaarden voor effectieve besturing 
door een besturend orgaan van een bestuurd systeem (hoofdstuk 
6.3.2.3.). Er is geen reden te veronderstellen dat deze voor-
waarden niet voor de invulling van alle bestuurlijke taakgebie-
den zouden gelden. Er is immers voor alle bestuurlijke taakge-
bieden, zij het voor een of meerdere tegelijk, een besturend 
orgaand en een bestuurd systeem. 
De voorwaarden voor het effectief invullen van bestuurlijke 
taakgebieden zijn: 
er zal een doel van het bestuurd systeem bekend moeten zijn 
(in geval van besturing van de planvorming, bijvoorbeeld 
een programma van eisen of beleidsuitgangspunten waaraan 
het plan wordt getoetst); 
er zal over een model van het bestuurd systeem moeten wor-
den beschikt (in geval van besturing van de planvorming 
bijvoorbeeld draaiboeken die door de projectleiding kunnen 
worden gebruikt); 
er zal over voldoende informatie moeten worden beschikt, 
betreffende de toestand van het bestuurd systeem (in geval 
van de besturing van de planvorming, over bijvoorbeeld de 
stand van zaken van de planvorming); 
er zal over voldoende besturingsvariëteit moeten worden 
beschikt, met andere woorden over voldoende externe en/of 
interne besturingsmogelijkheden en middelen (zoals bijvoor-
beeld bevoegdheden), om verstoringen tegen te gaan (in ge-
val van besturing van de planvorming moet de projectleiding 
dus voldoende mogelijkheden en middelen hebben om versto-
ringen in het totstandkomen van plannen tegen te gaan). 
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er zal over voldoende informatieverwerkende capaciteit 
moeten worden beschikt (in geval van de besturing van de 
planvorming, over voldoende capaciteit om de informatie 
over de stand van zaken van de planvorming om te zetten in 
de nodige maatregelen om bij te sturen). 
Overigens sluit de voorwaarde dat het Besturend Orgaan voor een 
effectieve besturing over een model van het te besturen systeem 
moet beschikken aan bij de constatering uit de case-studie dat 
de inhoudelijke planvorming en de besturing daarvan nauw met 
elkaar samenhangen. 
6.4.4. Het lnvullen_van_bepaalde bestuurlijke taakgebieden in 
het bij.zond.er. 
6.4.4.1. Besturing van wat? 
Om na te gaan wat de beschreven literatuur zegt over bepaalde 
bestuurlijke taakgebieden, uit het analytisch kader, moeten de 
bestuurlijke taakgebieden zijn gerelateerd aan een bepaald 
doel. In dit geval wordt hetzelfde doel als in de casestudie 
gesteld: de gebouwde stad. Hieronder zal worden aangegeven wat 
de beschreven literatuur zegt over het maken van een ruimtelijk 
plan van de gebouwde stad (BIIIv), het strategisch besturen van 
het uitvoerend gebeuren (BI) en het organisatorisch conditione-
ren van de planvorming (CHa) . 
Hieronder wordt de beschreven literatuur dus niet, zoals hier-
voor, alleen tegen het analytisch kader geprojecteerd, maar 
tegen het analytisch kader in samenhang met de case. 
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6.4.4.2. Het maken van een ruimtelijk plan (BIIIv) 
De_p£ann£n£theorJLe_van_Falu^dii 
Voor de inhoudelijke planvorming maakt Faludi onderscheid in de 
rationele-, incrementele- en mixed-scanningstrategie voor het 
plannen, en de cyclische- en linéaire planningswijze (zie 
hoofdstuk 6.2.1.). Tevens geeft Faludi een aantal adviezen voor 
de planvorming: pas cyclische planning, mixed-scanning en anti-
ciperende terugkoppeling toe en bekijk bij het plannen ook de 
uitvoeringsmogelijkheden en de context. 
Daarnaast legt Faludi een aantal causale verbanden tussen de 
wijze van planning en hun determinanten en beperkingen. 
De bovengenoemde elementen van de planningtheorie hebben dus 
betrekking op de inhoudelijke planvorming en zijn dan ook be-
stemd voor inhoudelijke planners. 
Opgemerkt moet worden dat de bestuurstechnische analyse van de 
groeistad zieh beperkt tot de planvorming, van het opstellen 
van randvoorwaarden en programma's van eisen tot en met een 
rechtsgeldig bestemmings- of bouwplan. In termen van het cyber-
netisch model dat Faludi hanteert (zie hoofdstuk 6.2.1.), be-
perkt de casestudie zieh dus tot de generator: het genereren 
van plannen. Of en in hoeverre, en op welke wijze er een terug-
koppeling plaatsvindt van gerealiseerde plannen naar de genera-
tor blijft in de casestudie buiten beschouwing. In de beschou-
wing van Faludi worden deze vragen wel meegenomen. 
Uit de praktijk blijkt overigens dat de in het cybernetisch 
model van Faludi genoemde terugkoppeling praktisch niet reali-
seerbaar is. Resultaten van de evaluatie van een gebouwd stads-
deel zullen, zoals in de case is gebleken, alleen gevolgen kun-
nen hebben voor de realisatie van een nog te realiseren stuk 
stadsuitbreiding. 
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Het twee_com£onentenmodel van Kreukels 
Volgens Kreukels wordt het planningproces in de traditie van de 
systeemtheorie, stuurtheorie en formele besluitvormingstheorie 
als een trechterprocedure beschreven (zie hoofdstuk 6.2.2.). 
Dit prototype voor de inhoudelijke planvorming, heeft als na-
deel dat het een lineair planningproces suggereert en vooral 
geënt is op de bijdrage van onderzoekers en planners en minder 
op de betrokkenheid van de bredere groep van de betrokkenen in 
de interne (bestuurders, opdrachtgevers, ondersteunende overhe-
den) en in de externe (ondermeer cliëntgroepen) planningsector. 
Om deze redenen geeft Kreukels de voorkeur aan het processchema 
uit de strategische planning binnen de bedrijfssector, van 
Snellen. 
Kreukels stelt voor om de huidige benadering van de inhoudelij-
ke planvorming (BIIIv) uit te breiden met de benadering vanuit 
de sociaal-wetenschappelijke optiek. Met name zijn tweede com-
ponent, gebaseerd op het processchema van Bolan en Nuttall 
vormt daarvoor een handvat. De planningontwikkeling zou moeten 
worden aangevuld met methoden voor sociale begeleiding en orga-
nisatie. Kreukels stelt in zijn conclusies voor de planologie 
uit te breiden met bijdragen vanuit de sociologie, de économie, 
de sociale psychologie, enz. Kreukels stelt tevens voor om bij 
het planninggebeuren analyses te maken van de bij de planning 
betrokken organen en instanties (institutionele analyse). Hier-
uit kan worden afgeleid dat met het twee componentenmodel wordt 
gedoeld op een uitbreiding van het planninggebeuren in het ka-
der van BIIIv. 
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In het vervolg op bovengenoemde voorstellen van Kreukels zou 
vanuit het analytisch kader kunnen worden voorgesteld om de 
huidige planningbenadering aan te vullen met een bestuurstech-
nische benadering. Daarbij zou naast de inhoudelijke dimensie 
ook aandacht moeten worden besteed aan de invulling van de bij 
planning aan de orde zijnde bestuurlijke taakgebieden, zoals 
genoemd in het analytisch kader. 
Aan onderzoekteams in de planologie zouden dan ook naast de 
inhoudelijke deskundigen, waartoe ook de sociologen, sociaal-
psychologen en dergelijke behoren, ook deskundigen moeten wor-
den toegevoegd die zijn gespecialiseerd in de niet-inhoudelijke 
aspecten van de planning. Dit kunnen bijvoorbeeld zijn be-
drijfskundigen, managementdeskundigen of organisatiedeskundi-
gen. De inhoudelijke deskundigen behandelen de vraagstukken van 
de inhoudelijke planvorming (BIIIv), de niet inhoudelijke des-
kundigen behandelen de vraagstukken van de besturing van de 
planvorming (hiermee leveren zij een bijdrage aan de invulling 
van CIIIv en CHIt) . 
Onderweg naar een wetenschappeli jke methode voor J^imtelij_ke 
ordening_van_DesjSing 
De door N. Dessing ontwikkelde methodiek voor de ruimtelijke 
ordening, zoals weergegeven in hoofdstuk 6.2.3., is een gede-
tailleerd uitgewerkt checklist-achtig model voor de inhoudelij-
ke planvorming. De daarbij ontwikkelde fasering van het plan-
ningproces is de weergave van een daarbij mogelijk te volgen 
cyclisch denkproces. Dit planningsproces is geen weergave van 
de in de praktijk fysiek waarneembare tussenresultaten maar 
heeft het karakter van een denkproces dat aan de planvorming 
ten grondslag ligt. De methodiek heeft het karakter van een 
checklist van elementen waar bij ruimtelijke planning aan moet 
worden gedacht en is daarmee bestemd voor inhoudelijke planners. 
Overigens is een voorbeeld uitgewerkt voor landelijke gebieden, 
de case voor dit proefschrift ligt in de sfeer van stadsuit-
breiding. 
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Het overgrote deel van de 192 als nevenprodukt van het proef-
schrift door Dessing beschreven methodieken, zijn methodieken 
voor het verwerven van kennis (gegevens) voor de inhoudelijke 
planvorming. 
Opmerking: 
Het is opmerkelijk dat de titel van het proefschrift van Des-
sing duidt op een nieuwe methodiek voor ruimtelijke ordening. 
De methode betreft echter hoofdzakelijk de inhoudelijke plan-
vorming (BIIIv) . Uit de analyse van de case in hoofdstuk 5 is 
geconstateerd dat bij ruimtelijke ordening naast de inhoudelij-
ke planvorming ook andere bestuurlijke taakgebieden aan de orde 
zijn. 
Meten me_t twee_maten_van_Bax 
In de dissertatie "Meten met twee maten" wordt een ontwerpme-
thodiek ontwikkeld die in eerste instantie is gericht op het 
ontwerpen van woningen, zie hoofdstuk 6.2.4. Deze methodiek is 
echter ook toepasbaar voor grotere ruimtelijke eenheden, zoals 
structuurplan, globaalplan en uitwerkingsplan. Er worden aan-
knopingspunten gegeven om het ontwerpproces in fasen van ver-
schillende structuurniveaus in te delen. Deze structuurniveaus 
sluiten goed aan bij de werkwijze van de inhoudelijke planvor-
ming, zoals die in de groeistad is gevolgd (globaalplan, uit-
werkingsplan, deelplan). Naast de ruimtelijke geleding wordt 
ook een geleding in de tijd gemaakt, waarbij verschillende spe-
lers een rol speien. De hier bedoelde spelers zijn degenen die 
bijdragen leveren aan de inhoudelijke planvorming. Het zijn dus 
de betrokkenen bij de invulling van BIIIv. 
Bax geeft wel een methodiek voor inhoudelijke planvorming en de 
spelers die daarbij een rol speien, maar gaat niet in op de 
vraag wat er voor zorgt dat de inhoudelijke planvorming ook 
volgens deze methodiek verloopt en dat ook het spei van de spe-
lers daarbij goed verloopt. 
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Fajsen en_sta£pen_in het gla_nvor;min£S£roces 
Voor de inhoudelijke planvorming heeft een aantal auteurs fasen 
en stappen beschreven (een aantal daarvan zijn opgenomen in 
hoofdstuk 6.2.5.). Tussen de benaderingen van de auteurs liggen 
daarbij enige accentverschillen. Enkele auteurs geven het ver-
loop van de inhoudelijke planvorming weer zonder daarbij de 
betrokkenen te noemen (Baijon, de RT1963, Van der Ham en Van 
der Meij, De Boer). 
Van Zundert noemt bij het inhoudelijk verloop ook de betrokke-
nen (Bax noemt deze de spelers). 
Van der Ham en Van der Meij noemen de uitvoering en het beheer 
als fasen van de planvorming. In het licht van het analytisch 
kader wordt het resultaat van de uitvoering (het A-gebeuren) 
bestuurd door middel van onder meer de planvorming. Het beheer 
betreft een geheel nieuwe activiteit met een geheel eigen in-
vulling van de bestuurlijke taakgebieden. De RT1963 noemt in 
een lijn met de stappen van de planvorming het toezicht op de 
uitvoering (BIHt) . 
Baljon en De Boer geven het planvormingsproces weer als een 
theoretisch denkschema dat op cyclische wijze kan worden toege-
past. Bij de RT1963 komt de gegeven fase-indeling overeen met 
de in de praktijk van de planvorming ook fysiek waarneembaar 
tot stand te brengen tussenresultaten. 
Van der Ham en Van der Meij geven per fase en beschrijving van 
de in die fase te verrichten werkzaamheden. 
Deze laatste twee benaderingen zijn voor opstellers van net-
werkschema's directer bruikbaar dan de benadering van het theo-
retisch denkkader dat meer is gericht op de inhoudelijke plan-
ner. Deze theoretische denkschema's kunnen een hulp zijn voor 
stedebouwkundigen en architecten om op systematische wijze tot 
een ontwerp te komen. 
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In één enkel geval wordt bij de invulling van fasen niet alleen 
gedoeld op de inhoudelijke planvorming, maar worden eveneens de 
activiteiten ten behoeve van de besturing daarvan genoemd. 
Van Zundert noemt bijvoorbeeld in de fase voorafgaand aan de 
programmafase van een bestemmingsplan ook het aantrekken van 
een projectleider (DHa) . Ook andere maatregelen die volgens 
Van Zundert in deze voorafgaande fase zouden moeten worden ge-
nomen duiden op de voorafbesturing van de planvorming. Van 
Zundert werkt deze fase niet verder uit. 
6,4.4.3. Het strategisch besturen van het uitvoerend gebeuren 
(BI) 
Hoewel het strategisch besturen van het uitvoerend gebeuren 
(BI) niet is opgenomen in het analytisch kader, wordt er hier-
onder voor de volledigheid toch kort op ingegaan. 
Bij Snellen heeft het woord stratégie echter een andere beteke-
nis (zie hoofdstuk 6.4.2.). Voor het strategisch besturen geeft 
Snellen zes benaderingswijzen. Deze zijn (zie hoofdstuk 
6.3.1.1.): 
de "persoonli jk-intu'itieve stra£egieformulering"; 
de "strategische variabele" benadering; 
de analyse van de "strategische kloof"; 
de "business we are in"-benadering; 
de "stake-holders"-benadering; 
de "maatschappelijke behoefte"-benadering. 
Deze 6 benaderingswi jzen gaan in op de HOE-vraag van de stra-
tegische besturing (BI). Wellicht zijn een aantal elementen 
ervan eveneens toepasbaar op de invulling van andere bestuur-
lijke taakgebieden dan BI. 
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Een voorbeeld daarvan is de benadering van de "strategische 
kloof". Deze sluit aan bij een algemene méthode van probleemop-
lossing (Snellen, blad 77) : "vergelijk wat je hebt met wat je 
wilt hebben; bepaal het verschil tussen de twee; ontdek en voer 
uit een werkzaamheid die het verschil mogelijk verkleint; her-
haal deze procedure tot (het verschil verdwenen is en) het pro-
bleem is opgelost". 
Wellicht zijn ook een aantal elementen goed toepasbaar op het 
maken van een bestemmingsplan (BIIIv). Een voorbeeld daarvan is 
de maatschappelijke behoeftebenadering, waarvan men een theore-
tische fundering kan vinden in het systeemdenken. 
Ook elementen uit de "stake-holders"-benadering zijn wellicht 
toepasbaar op het maken van een bestemmingsplan; bij het maken 
van een bestemmingsplan kan bijvoorbeeld ook een analyse worden 
gemaakt van verwachtingen van belanghebbenden. 
Snellen geeft een aantal mogelijke stappen bij een (rationele) 
strategische planningsprocedure. 
Ie stap: welke is de bestaande doeleinden- en middelenstrate-
gie? 
2e stap: welke externe ontwikkelingen zullen zieh voordoen? 
3e stap: is de huidige organisatie opgewassen tegen de komende 
externe ontwikkelingen? 
4e stap: welke acties en reacties komen als mogelijk en wense-
lijk naar voren? 
5e stap: welke keuze is aanvaardbaar als definitieve Strategie? 
Hoewel deze stappen specifiek de invulling van de strategische 
besturing betreffen (BI), is er een overeenkomst met de fasen 
en stappen zoals die voor de inhoudelijke planvorming (zie bij-
voorbeeld Kreukels) en besluitvorming in het algemeen worden 
aangetroffen. Bij beiden is de reeks: doelen, alternatieven, 
evaluatie van alternatieven en keuze van alternatieven, herken-
baar. 
Deze reeks van fasen is toepasbaar voor besluitvorming bij de 
invulling van alle bestuurlijke taakgebieden. 
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6 .4.4.4. Het organisatorisch conditoneren van de planvorming 
(CHa) 
Vormgeven aan een organisatie. 
In 't Veld geeft een aantal stappen die bij het vormgeven aan 
een organisatie worden gehanteerd (hoofdstuk 6.3.3.1.). Deze 
stappen zijn een logisch gevolg van een procesbenadering van 
organisaties. Aangezien deze ook ten grondslag ligt aan het 
analytisch kader zullen bij het opbouwen van een organisatie op 
basis daarvan dezelfde stappen worden gevolgd. 
Door In 't Veld zijn ehkele hoofdrichtingen voor een organieke 
structuur uitgewerkt (differentiatie en specialisatie). Deze 
betreffen de organisatorische vormgeving van het primaire (te 
besturen) procès. In het licht van het analytisch kader dus het 
A-proces1 Het analytisch kader omvat een aantal bestuurlijke 
taakgebieden ter besturing van (de uitkomsten van) dat procès. 
Verbürg (hoofdstuk 6.3.3.1.) geeft een aantal richtlijnen, cri-
teria bij taakvorming zoals bijvoorbeeld de taken moeten zoda-
nig zijn opgebouwd dat zij een volledige dagtaak vormen; dat in 
eenzelfde taak geen werkzaamheden voorkomen die beslag leggen 
op belangrijke verschillende niveaus van menselijke Vermögens. 
Wat betreft het toekennen van bevoegdheden kan zoals ook uit de 
case-studie is gebleken, onderscheid worden gemaakt in aard van 
bevoegdheden zoals beslissen, adviseren en dergelijke. 
Vormen van permanente structuren. 
In hoofdstuk 6.3.3.2. is een reeks van organisatievormen be-
knopt beschreven. 
In het licht van het analytisch kader kan deze reeks van lijn-
organisatie tot matrix-organisatie als volgt worden uitgelegd: 
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Bij de Iijn-organisatie is een lijnchef verantwoordelijk voor 
zowel de bestuurlijke taakgebieden IIa, IIb als III. Bij de 
volgende vormen uit de reeks wordt er steeds een gedeelte van 
deze verantwoordelijkheid overgebracht naar een andere functio-
naris; staf, functionele staf, commissie of produkt- of pro-
jectleider. Bij de twee dimensionele matrix-organisatie wordt 
de beslissingsbevoegdheid inzake bestuurlijk taakgebied III 
geheel aan een produktleider toegewezen. Bij de driedimensiona-
le matrix-organisatie wordt ook de bevoegdheid inzake vaktech-
nische aspecten (IIb) geheel overgedragen aan een speciale 
functionaris, de zogenaamde vakbaas. Algemene beheersaspecten 
zoals tijdsbesteding, efficientie, werkmotivatie (IIb) blijven 
de verantwoordelijkheid van de lijnchefs, de zogenaamde behe-
rende baas. 
Vormen van projectorganisatie 
De door Kampfraath en Marcelis onderscheide typologieën van 
projectorganisatie zijn gebaseerd op de verdeling van de be-
stuurlijke taakgebieden IIa, IIb en III over de projectleider 
en afdelingschef (hoofd). 
Bij de verdeling wordt onderscheid gemaakt tussen gedeeld en 
niet gedeeld. 
Op basis van deze uitgangspunten is een typologie van de pro-
jectorganisatie van de groeistad gemaakt (zie hoofdstuk 
5.2.3.): de afdelingschef is verantwoordeli jk voor C H a , CHbv 
en CHbt geheel en CIIIv en C H I t gedeeld. 
In hoofdstuk 5.2.3. is reeds gewezen op de beperkingen van deze 
uitgangspunten voor het bepalen van de typologie van projector-
ganisaties: 
bij de verdeling van de bestuurlijke taakgebieden wordt 
niet vermeld om welk bestuurlijk procès het gaat, B, C of 
D. Gaat het bijvoorbeeld om besturing van de planvorming 
dan betreft het het C-proces. Dan blijven het B-proces en 
het D-proces echter buiten beschouwing; 
het onderscheid in vooraf- en tijdensbesturing wordt niet 
gehanteerd; 
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het onderscheid in aard van de bevoegdheden en het onder-
scheid in de dimensies tijd, kwaliteit en kosten is niet 
meegenomen; 
er is geen onderscheid gemaakt in de verschillende organen 
binnen een projectorganisatie en de rol van de directie of 
bestuur in het project; 
invulling van het bestuurlijk taakgebied I (de strategische 
opgave) blijft buiten beschouwing; 
buiten beschouwing blijven de meerdere organen die naast de 
projectleiding en de afdelingschef eveneens betrokken zijn 
bij de invulling van C H a , CHbv, CHbt, CIIIv en CHIt. In 
de praktijk komt deze situatie wel voor, zoals ook uit de 
casestudie is gebleken. 
De tot nu toe behandelde literatuur over het organisatorisch 
conditioneren van de planvorming is alleen ingegaan op het 
vormgeven, criteria voor taakvorming en mogelijke organisatie-
vormen. Er is geen uitspraak gedaan over welke organisatievorm 
de voorkeur verdient. 
Faludi geeft een aantal adviezen (zie hoofdstuk 6.2.1.) zoals: 
pas matrix-organisatie toe," werk in pluriform samengestelde 
teams, werk volgens het pragmatisch besluitvormingsmodel en pas 
participatie toe. 
In de groeistad lagen deze doelstellingen ten grondslag aan de 
besturing van de planvorming. Deze adviezen van Faludi stoelen 
niet op een praktijkonderzoek. Voor een dergelijk onderzoek 
ontbreekt in de planningtheorie een begrippenkader. 
Het analytisch kader biedt evenmin een referentiekader om een 
oordeel te kunnen geven over deze normatieve uitspraken. Een 
analyse van de praktijk heeft wel ge'illustreert hoe complex de 
planvorming en de besturing daarvan in werkelijkheid is. 
Noch vanuit de case-studie noch vanuit het analytisch kader 
zijn echter argumenten te vinden die er op zouden duiden dat de 
adviezen van Faludi inderdaad de beste organisatorische condi-
ties vormen voor planvorming. 
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6.5. De betekenis van het literatuuronderzoek in het licht van 
de casestudie 
Bij de casestudie in hoofdstuk 4 en 5 is aan de hand van het 
analytisch kader gekeken naar de totstandkoming van plannen bij 
de stadsuitbreiding in een groeistad. 
Uit deze Studie is gebleken dat op een aantal vragen betreffen-
de het stadsuitbreidingsproject, met behulp van het analytisch 
kader geen bevredigend antwoord kan worden gevonden. 
Met behulp van het analytisch kader kan niet bevredigend (dat 
wil zeggen er is geen referentiekader om deze vraag bespreek-
baar te maken) worden ingegaan op de vraag HOE bestuurlijke 
taakgebieden worden ingevuld: de wijze van invulling. 
Eveneens kan niet bevredigend worden ingegaan op de vraag WIE 
welke rol speelt bij de invulling van de bestuurlijke taakge-
bieden en in welke samenwerkingsvorm: de organisatorische con-
ditionering. 
Evenmin kan worden ingegaan op de vraag welke wijze van invul-
len van bestuurlijke taakgebieden welke resultaten tot gevolg 
heeft of welke invulling in bepaalde situaties het meest ge-
schikt is. 
Wordt met het analytisch kader naar de praktijk gekeken dan 
doet de behoefte zieh dus gevoelen naar een aanvulling op het 
analytisch kader met een begrippenkader, waarmee nader kan wor-
den ingegaan op de bovengenoemde vragen. Uit de studie van de 
literatuur is gebleken dat deze, uitgezonderd de laatste vraag, 
wel nader ingaat op de genoemde vragen. 
Hieronder wordt een samenvattend overzicht gegeven van de bij-
drage van de literatuur aan een beter begrip van het invullen 
van bestuurlijke taakgebieden. 
Het invullen van bestuurlijke taakgebieden in het algemeen 
Samenvattend zegt de beschreven literatuur het volgende over 
het invullen van een bestuurlijk taakgebied in het algemeen: 
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Het invullen van een bestuurlijk taakgebied kan plaatsvinden 
door het nemen van beslissingen, die latere beslissingsmoge-
lijkheden beperken. Bij een keten van dergelijke beslissingen 
is sprake van een beslissingsboom. 
Bij het invullen van bestuurlijke taakgebieden kan gebruik wor-
den gemaakt van een drietal inhoudelijke technieken, te weten: 
de rationele-, de incrementele- en de mixed-scanning-techniek. 
Het totstandkomen van besluiten voor het invullen van een be-
stuurlijk taakgebied kan in verschillende fasen plaatsvinden, 
bijvoorbeeld: probleemsignalering- en structurering, analyse en 
criteria voor oplossingen, alternatieve oplossingen, keuze, 
evaluatie. 
Bij het invullen van een bestuurlijk taakgebied kunnen twee 
aspecten worden onderscheiden: het procedure-aspect, in dit 
verband wordt ook gesproken van "structuur" en "Instrumenta-
rium") en het groepsaspect ("cultuur"). Het taakaspect (bij-
voorbeeld BIIIv) dat in één verband met het groeps- en procedu-
reaspect (bijvoorbeeld C H a ) wordt genoemd betreft het bestuur-
de gebeuren en wordt hier dus niet opgenomen. 
Voor het effectief invullen van een bestuurlijk taakgebied (ef-
fectieve besturing) kunnen een aantal voorwaarden worden gege-
ven: het doel en een model voor het te besturen systeem zullen 
bekend moeten zijn; er zal voldoende informatie over het be-
stuurd systeem beschikbaar moeten zijn en het besturend orgaan, 
verantwoordelijk voor de invulling van het bestuurlijk taakge-
bied zal over voldoende besturingsvariëteit en informatiever-
werkende capaciteit moeten beschikken. Het scheppen van deze 
voorwaarden vindt overigens plaats vanuit een bestuurlijk taak-
gebied met betrekking tot het hier in beschouwing zijnde be-
stuurlijke taakgebied. Gaat het bijvoorbeeld om planvorming 
(BIIIv), dan vindt het scheppen van de hier genoemde voorwaar-
den plaats in het kader van invulling van C H a . 
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Uit bovenstaande blijkt dat de beschreven literatuur voor wat 
betreft het invullen van een bestuurlijk taakgebied in het al-
gemeen, hoofdzakelijk ingaat op de vraag HOE dit kan plaatsvin-
den. Tevens worden voorwaarden voor besturing genoemd. Op de 
WAT-vraag, bijvoorbeeld welke beslissingen in welke situaties 
worden, kunnen worden of moeten worden genomen, wordt niet in-
gegaan. 
Het invullen van bepaalde bestuurlijke taakgebieden in het bij-
zonder 
Samenvattend zegt de beschreven literatuur het volgende over de 
inhoudelijke planvorming (BIIIv), het organisatorisch conditio-
neren (CHa) en het strategisch besturen van het uitvoerend 
gebeuren (BI) . 
Inhoudelijke planvorming (BIIIv met betrekking_tot_d£ g_ebouwde 
stad) 
Bij inhoudelijke planvorming kan evenals bij besluitvorming in 
het algemeen gewerkt worden met behulp van rationele-, incre-
mentele- en mixed-scanning-méthode. 
Planning kan volgens een linéaire trechterprocedure verlopen, 
maar ook volgens een cyclisch procès. 
Een planorgaan functioneert als een individu en wel volgens een 
informatieverwerkend model uit de cybernetica. 
Bij de inhoudelijke planvorming kan gebruik worden gemaakt van 
een processchema uit de strategische beleidsvorming. 
De huidige benadering van de inhoudelijke planvorming zal moe-
ten worden uitgebreid met een benadering vanuit de sociaal-we-
tenschappelijke optiek. 
Bij de inhoudelijke planvorming kan gebruik worden gemaakt van 
verschillende ontwerpmethodieken en van checklist-achtige mo-
dellen. 
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Het inhoudelijke planvormingsproces kan worden opgedeeld in 
verschillende fasen en stappen. 
De bovenstaande bijdrage van de beschreven literatuur aan de 
inhoudelijke planvorming betreft de HOE-vraag van de planvor-
ming. 
Opmerking: 
De lezer zij er op geattendeerd dat de hier gegeven invulling 
van de planvorming (BIIIv), het resultaat is van een Studie van 
literatuur op het gebied van de ruimteli-jke planning en niet op 
het gebied van planning in het algemeen. Bovendien moet hier 
nog eens worden benadrukt dat de Studie van de ruimtelijke 
planning literatuur niet uitputtend is geweest, hetgeen ook 
niet zou passen in het kader van dit proefsehr ift. 
Het or£anisator_isch cond£tjLoneren van de_planvorming_ (CIIa_met 
bet£ekkiri£ tot BIIIv) 
Bij het vormgeven aan een organisatie voor planvorming zou, 
vanuit de procesbenadering, eerst het doel moeten worden gefor-
muleerd, daarvan zouden vervolgens ae primaire processen en de 
organisatievorm moeten worden afgeleid. 
Bij het kiezen van mogelijke organisatievormen kunnen een aan-
tal criteria voor taakvorming worden gehanteerd, zoals bijvoor-
beeld "zorg oat in één taak geen werkzaamheden voorkomen, die 
beslag leggen op belangrijke verschillende Vermögens van men-
sen" . 
Er zijn verschillende organisatievormen aenkoaar, van lijnorga-
nisatie tot diverse vormen van matrix-organisatie en projector-
ganisatie. 
Faludi adviseert om bij planvorming onder meer met matrix-orga-
nisatie en pluriform samengestelde groepen te werken. 
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De bovenstaande bijdrage van de beschreven literatuur aan het 
organisatorisch conditioneren van de planvorming betreft zowel 
de HOE-vraag (het vormgeven) als de WÄT-vraag (de mogelijke 
organisatievormen) van het organisatorisch conditioneren van de 
inhoudelijke planvorming. 
Het st£ate£isch bejsturen_van het u_itvoer end £ebeuren_ (BI_met 
bet£ekkin£ tot A) 
Er kunnen een zestal benaderingswijzen voor het strategisch 
besturen worden onderscheiden: 
de "persoonlijk-intuïtieve" strategieformulering; 
de "strategische variabele"-benadering; 
de analyse van de "strategische kloof"; 
de "business-we-are-in"-benadering; 
de "stake-holders"-benadering; 
de "maatschappelijke behoefte"-benadering. 
Deze betreffen de HOE-vraag van de strategische besturing. 
* Dit bestuurlijk taakgebied is niet opgenomen in het analy-
tisch kader. 
Bij de strategische besluitvorming kunnen de volgende stappen 
worden doorlopen: 
doeleinden/middelenstrategie; 
externe ontwikkelingen; 
huidige organisatie en externe ontwikkelingen; 
mogelijke acties en reacties; 
keuze definitieve Strategie. 
Deze bijdrage aan de strategische besturing van de uitvoering 
betreft eveneens de HOE-vraag ervan. 
Hoewel de strategische besturing het uitvoerend gebeuren be-
treft (bestuurlijk taakgebied BI), zijn een aantal elementen 
ervan wellicht toepasbaar voor de invulling van andere bestuur-
lijke taakgebieden. 
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Uit het bovenstaande samenvattend overzicht blijkt dat de in 
hoofdstuk 6.2. en 6.3. beschreven literatuur deels ingaat op de 
HOE-vraag van het invullen van een bestuurlijk taakgebied in 
het algemeen en van de inhoudelijke planvorming (BIIIv), het 
strategisch besturen van het uitvoerend gebeuren (BI) en het 
organisatorisch conditioneren van de planvorming (CHa) in het 
bijzonder. Deels wordt ingegaan op de WAT-vraag van het invul-
len van bestuurlijke taakgebieden. Dit betreft het organisato-
risch conditioneren van het uitvoerend gebeuren. Tevens worden 
enkele voorwaarden voor de invulling van bestuurlijke taakge-
bieden in het algemeen gegeven. 
In de beschreven literatuur wordt geen onderscheid gemaakt in 
besturingsniveaus: B-, C- en D-niveau. Daar waar wordt gespro-
ken over bestuurlijke taakgebieden in het bijzonder, betreft 
dit de besturing met betrekking tot het uitvoerend gebeuren 
(dit valt buiten het analytisch kader). Een aantal elementen 
daaruit zijn wellicht ook toepasbaar voor andere bestuurlijke 
taakgebieden, ook op het C- en D-niveau. 
Met uitzondering van de literatuur die ingaat op de invulling 
van bestuurlijke taakgebieden in het algemeen, gaat de beschre-
ven literatuur niet in op de strategische besturing-, de effec-
tuerende besturing en de operationele besturing van de planvor-
ming (respectievelijk de bestuurlijke taakgebieden CI, C H b en 
C H I met betrekking tot BIIIv) . 
Eveneens wordt door de literatuur niet ingegaan op de besturing 
van de besturing van de planvorming (D-besturing). 
Hoewel de beschreven literatuur meer inzicht geeft in het in-
vullen van de bestuurlijke taakgebieden in het algemeen en en-
kele in het bijzonder, geeft zij geen antwoord op de vraag wel-
ke wijze van invulling van de bestuurlijke taakgebieden welke 
resultaten tot gevolg zal hebben en welke invulling in welke 
situatie het meest gewenst is. 

-193-
7. CONCLUSIES 
Het doel van dit onderzoek is geweest een nadere verdieping van 
het inzicht in bestuurstechnische aspecten van complexe bestu-
ringssituaties, zoals bij een stadsuitbreidingsproject. 
Het onderzoek is verricht aan de hand van een case (een stads-
uitbreidingsproject) en daarop aansluitende literatuur. 
Voor de Studie van de case en de literatuur is op basis van de 
beschouwingswijze van Kampfraath een analytisch kader ontwik-
keld (hoofdstuk 3), dat bestaat uit een complex van bestuurlij-
ke taakgebieden. Aan de hand van het analytisch kader is geke-
ken naar de totstandkoming van de stadsuitleg in een groeistad, 
in het bijzonder naar de totstandkoming van plannen en de be-
sturing daarvan (hoofdstuk 4 en 5). 
De Studie van literatuur betrof literatuur op het gebied van 
planvorming in de ruimtelijke ordening en organisatorische 
conditionering van interdisciplinaire samenwerking (hoofdstuk 
6) . Daarbij is nagegaan wat van deze literatuur is te zeggen, 
wanneer de inhoud wordt geprojecteerd tegen het analytisch ka-
der. 
Uit het onderzoek kan het volgende worden geconcludeerd: 
a. Bij het realiseren van (de stadsuitleg in) een groeistad 
worden een groot aantal bestuurlijke taakgebieden aantoonbaar 
ingevuld: 
Met betrekking tot het eindresultaat van de uitvoering (de ge-
bouwde stad) vindt de inhoudelijke planvorming (BIIIv) plaats. 
Met betrekking tot de inhoudelijke planvorming vinden een groot 
aantal bestuurlijke activiteiten plaats, die kunnen worden ge-
ordend naar de volgende bestuurlijke taakgebieden; 
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Het strategisch besturen van de planvorming (CI); bijvoorbeeld 
het bepalen of en zo ja hoeveel ruimtelijke plannen zullen wor-
den opgesteld gezien de beschikbare mankracht, binnen de ge-
meente, en het bepalen of er extra inhoudelijke deskundigen 
zullen worden aangetrokken of ingehuurd. 
Het conditioneren van de planvorming (CHa) j bijvoorbeeld het 
aantrekken en opleiden van inhoudelijke deskundigen en het toe-
kennen van bevoegdheden aan inhoudelijke deskundigen, het vast-
stellen van procedures volgens welke de planvorming tot stand 
komt. 
Het effectuerend besturen van de planvorming-vooraf (CHbv) ; 
bijvoorbeeld het opdracht geven aan interne of externe inhoude-
lijke deskundigen om een bijdrage te leveren aan de inhoudelij-
ke planvorming en het daarbij meegeven van kwaliteitseisen. 
Het effectuerend besturen van de planvorming-tijdens (CHbt) ; 
bijvoorbeeld het toetsen en bijsturen van de bijdrage van de 
interne en externe deskundigen aan de gestelde opdracht en de 
daarbij gegeven kwaliteitseisen. 
Het operationeel besturen van de planvorming-vooraf (CIIIv); 
bijvoorbeeld het opstellen van draaiboeken voor deelprojecten, 
waarin activiteiten-tijd-relatiesschema's (netwerkplanningen) 
zijn opgenomen. 
Het operationeel besturen van de planvorming tijdens (CHIt) ; 
bijvoorbeeld het bewaken van de voortgang, het leidinggeven aan 
een ontwerpteam. 
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Met betrekking tot de operationele besturing van de planvorming 
(CIIIv en C H I t ) , vinden een groot aantal bestuurlijke activi-
teiten plaats die kunnen worden geordend naar dezelfde soort 
bestuurlijke taakgebieden als voor de besturing met betrekking 
tot de inhoudelijke planvorming zijn te onderscheiden. 
Voorbeelden van deze bestuurlijke activiteiten zijn het bepalen 
of projectleiders zullen worden ingehuurd (DI), het aantrekken 
van projectleiders en instellen van begeleidingsgroepen (Dlla), 
het coördineren van projectleiders en leidinggeven aan een be-
geleidingsgroep (DIHt) . 
In Symbolen weergegeven worden bij stadsuitbreidingen dus de 
volgende bestuurlijke taakgebieden aantoonbaar ingevuld: 
DI, Dlla, DHbv, DHbt, DIIIv, Dint, met betrekking tot C H I 
(projectleiding) 
CI, C H a , CHbv, CHbt, CIIIv, CHIt, met betrekking tot BIIIv 
(inhoudelijke planvorming) 
BIIIv met betrekking tot het eindresultaat van de uitvoering 
(dat is de gebouwde stad). 
b. Tussen de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en de operatione-
le besturing daarvan (CHI) bestaat een zekere samenhang: 
Enerzijds is de wijze van besturing van de planvorming (CIIIv 
en CHIt) van invloed op de inhoudelijke planvorming en daarmee 
op de uiteindelijke inhoud van het plan. Bijvoorbeeld wordt 
vanuit het invullen van het bestuurlijk taakgebied CIIIv gere-
geld of bepaalde deskundigen op een zeker moment bij de plan-
vorming worden ingeschakeld. Daarmee wordt het al dan niet ge-
ïntegreerd zijn van verschillende aspecten bij de planvorming 
beïnvloed. 
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Anderzijds is het feitelijk verloop van de planvorming (BIIIv) 
van invloed op de inspanning, die nodig is voor het bestur en 
daarvan (CHI) . 
Bijvoorbeeld indien betrokkenen wijzigingen in een plan aan-
brengen, kan dit gevolgen hebben voor de plankaart, exploita-
tieberekening, toelichting en juridische voorschriften. 
Door het aanbrengen van, ook kleine, wijzigingen in het plan 
wordt de projectleiding verplicht om ook te toetsen of de wij-
zigingen op alle onderdelen zijn doorgevoerd. 
Bij planvorming in de ruimtelijke ordening valt het op dat met 
name voor het vormgevingsaspect, geen eenduidige en duidelijke 
normen worden gehanteerd. Vooral voor de operationele- en ef-
fectuerende besturing van de planvorming-ti jdens (CHIt en 
CHbt) , waarbij het gaat om het toetsen aan normen, heeft dit 
tot gevolg dat het invullen van deze bestuurlijke taakgebieden 
in de praktijk gemakkelijk overloopt in de inhoudelijke plan-
vorming (BIIIv) . 
c. Voor het invullen van de bestuurlijke taakgebieden worden 
een zeker aantal bestuurlijke activiteiten verricht. 
Het aantal bestuurlijke activiteiten dat voor de invulling van 
bestuurlijke taakgebieden op het D-niveau wordt verricht is 
minder dan het aantal bestuurlijke activiteiten dat op het 
C- en B-niveau wordt verricht. 
Dit is als volgt te verklaren: 
Het B-niveau (in het geval van de groeistad) betreft de inhou-
delijke planvorming zelf, waarvoor bijzonder veel activiteiten 
moeten worden verricht door een groot aantal betrokkenen. 
De bestuurlijke activiteiten op het C-niveau zijn rechtstreeks 
gekoppeld aan de inhoudelijke planvorming, bijvoorbeeld worden 
normen voor de inhoud van de planvorming opgesteld, waaraan de 
planvorming regelmatig wordt getoetst. 
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Bestuurlijke activiteiten op het D-niveau zijn niet meer 
rechtstreeks gekoppeld aan de inhoud van de planvorming: 
Op het D-niveau gaat het niet meer om vragen met betrekking tot 
de inhoudelijke planvorming, maar alleen om vragen met betrek-
king tot de besturing daarvan, zoals het aantrekken van pro-
jectleiders en instellen en functioneren van begeleidingsgroe-
pen. 
Bij de bestuurlijke activiteiten in het kader van Dili zijn, 
zoals uit het praktijkgeval is gebleken, veel minder mensen 
betrokken dan bij de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en de 
besturing daarvan (CHI) . Deze bestuurlijke activiteiten komen 
ook in veel mindere mate dan bij C H I en BIIIv het geval is, 
volgens een vooraf gestelde procedure tot stand. 
Op het D-niveau zijn dus veel minder bestuurlijke activiteiten 
nodig dan op het C- en B-niveau. 
d. Bij een nadere beschouwing van de totstandkoming van een 
groeistad in de praktijk (hoofdstuk 5) is gebleken, dat het 
niet alleen gaat om welke bestuurlijke taakgebieden aan de orde 
zijn (zoals bijvoorbeeld aangegeven in het analytisch kader). 
Ook de vragen: 
hoe? 
door wie, en 
in welke samenwerkingsvorm? 
deze bestuurlijke taakgebieden worden ingevuld, zijn aan de 
orde. In de praktijk kunnen daarin bepaalde structuren worden 
aangetroffen: de planvorming vindt plaats volgens een bepaalde 
methodiek van globaal naar gedetailleerd, volgens een bepaalde 
procedure (stapsgewijze, met besluitvorming na een tussenstap), 
en binnen een bepaalde samenwerkingsvorm, in dit geval een vorm 
van projectorganisatie. 
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Het analytisch kader gaat alleen in op de vraag welke bestuur-
lijke taakgebieden bij het totstandkomen van een groeistad aan 
de orde zijn en maakt deze daarmee ook afzonderlijk bespreek-
baar. Het zegt echter niets over hoe, wie en in welke samenwer-
kingsverband dat gebeurt. Het analytisch kader leent zieh er 
niet voor om specifiek op deze vragen in te gaan. 
e. De in hoofdstuk 6 van dit proefschrift beschreven literatuur 
gaat wel in op bovengenoemde vragen: 
Deze literatuur gaat enerzijds in op het invullen van een be-
stuurlijk taakgebied in het algemeen. Het betreft dan de 
HOE-vraag van het invullen van bestuurlijke taakgebieden: be-
sluitvormingsprocedures; fasen bij het totstandkomen van be-
sluiten voor de invulling van bestuurlijke taakgebieden; de te 
hanteren inhoudelijke methoden voor probleemoplossing: de ra-
tionele-, incrementele- en mixed-scanning-méthode; procedure-
en groepsaspecten. Tevens worden voorwaarden voor effectieve 
besturing gegeven. 
Anderzijds gaat deze literatuur in op de inhoudelijke planvor-
ming (BIIIv), de strategische besturing van het uitvoerend ge-
beuren (BI) en de organisatorische conditionering van de plan-
vorming (CHa) . 
De literatuur betreffende de planvorming in de ruimtelijke or-
dening gaat in op de HOE-vraag van de inhoudelijke planvorming 
(BIIIv): ook hier de te hanteren inhoudelijke méthode voor pro-
bleemoplossing: de rationele-, incrementele- en mixed-scan-
ning-methode; de cyclische- en linéaire planning; het functio-
neren van een planorgaan; planning vanuit een sociaal-weten-
schappelijke optiek; ontwerpmethoden. 
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De literatuur betreffende het organisatorisch conditioneren van 
de planvorming (CHa met betrekking tot BIIIv) gaat niet alleen 
in op de HOE-vraag, het vormgeven aan een organisatie vanuit de 
procesbenadering van organisaties, maar ook op de WAT-vraag van 
het organisatorisch conditioneren met betrekking tot de plan-
vorming (BIIIv). 
Deze literatuur betreft criteria voor taakvorming zoals bij-
voorbeeld "zorg dat in één taak geen werkzaamheden voorkomen, 
die beslag leggen op belangrijke verschillende Vermögens van 
mensen", en verschillende organisatievormen van lijnorganisatie 
tot verschillende typen projectorganisatie. 
Wat betreft de strategische besturing van het uitvoerend gebeu-
ren (BI met betrekking tot A) wordt ingegaan op de HOE-vraag: 
Er worden een aantal benaderingswijzen voor strategische be-
leidsplanning gegeven en tevens een aantal stappen die daarbij 
kunnen worden gevolgd. 
In de beschreven literatuur op het gebied van ruimtelijke plan-
ning wordt geen onderscheid gemaakt in besturingsniveaus: B-, 
C- en D-niveau. In de literatuur op het gebied van de systeem 
en procesbenadering van organisaties wordt het onderscheid in 
het B-niveau en C-niveau wel gesignaleerd (metabesturing) maar 
niet uitgewerkt. Het D-niveau wordt in de beschreven literatuur 
niet genoemd. 
Daar waar bestuurlijke taakgebieden met name worden genoemd, 
zoals strategische beleidsplanning, ondersteunende en regelende 
Processen, hebben deze rechtstreeks betrekking op het uitvoe-
rende (A-)gebeuren: BI, Blla, B H b , Bill met betrekking tot het 
uitvoerend gebeuren. Deze bestuurlijke taakgebieden zijn niet 
opgenomen in het analytisch kader. 
Met uitzondering van de literatuur die ingaat op de invulling 
van bestuurlijke taakgebieden in het algemeen, gaat de beschre-
ven literatuur niet in op de strategische besturing, de effec-
tuerende besturing en de operationele besturing van de planvor-
ming (respectievelijk de bestuurlijke taakgebieden CI, C H b en 
C H I met betrekking tot BIIIv) . 
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Door de beschreven literatuur wordt weliswaar niet ingegaan op 
het C- en D-niveau van besturing; de elementen die in het kader 
van de B-besturing worden uitgewerkt, zijn echter wellicht ook 
toepasbaar voor de hogere besturingsniveaus (C- en D-niveau). 
Hoewel de beschreven literatuur meer inzicht geeft in het in-
vullen van de bestuurlijke taakgebieden in het algemeen en en-
kele in het bijzonder, geeft zij geen bijdrage in het beant-
woorden van de vraag welke wijze van invulling van de bestuur-
lijke taakgebieden welke resultaten tot gevolg zal hebben en 
welke uiteindelijke invulling in welke situatie het meest ge-
wenst is. 
Overigens is het denken in Processen en bestuurd en besturend 
gebeuren, dat ten grondslag ligt aan het analytisch kader, ook 
terug te vinden in de beschreven literatuur. 
Het denken in Systemen, systeem-elementen, blackbox, e.d. is 
echter een geheel andere benaderingswijze dan de "analytisch 
kader "-benadering. Zij is over het algemeen meer gericht op de 
inhoudelijke benadering van Problemen dan op het functioneren 
van menselijke samenwerking in organisaties. 
Ook wordt een aantal van de soorten bestuurlijke taakgebieden 
uit het analytisch kader, zij het met een ander begrip zoals 
functie- en bevoegdheidsgebied teruggevonden in de beschreven 
literatuur. 
Een belangrijke Verdienste van het analytisch kader in verge-
lijking tot de literatuur op het gebied van besluitvorming en 
systeem en procesbenadering van organisaties, is dat elementen 
die daarin verspreid zijn weergegeven zoals (soorten beslissin-
gen, besturingsniveaus, vooraf en tijdens besturing) in het 
analytisch kader met elkaar zijn ge'integreerd. Bovendien zijn 
besturingsgebieden verder uitgewerkt. 
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f. Met het analytisch kader wordt aangegeven welke bestuurlijke 
taakgebieden in complexe besturingssituaties zoals een stads-
uitbreidingsproject aan de orde zijn. 
Een belangrijke Verdienste van het analytisch kader is dat het 
dwingt om bij het onderzoek en het bespreekbaar maken van der-
gelijke besturingssituaties alle bestuurlijke taakgebieden op 
de verschillende besturingsniveaus aan de orde te laten komen. 
Wordt literatuur rondom deze besturingssituaties bestudeerd, 
met behulp van het analytisch kader dan kunnen de witte vlekken 
daarin eenvoudig worden aangetoond. 
Het analytisch kader vormt tevens een checklist van in te vul-
len bestuurlijke taakgebieden die bijvoorbeeld bij stadsuit-
breidingen als compleetheidstoets kan worden gebruikt. 
Over de vraag hoe, door wie en in welke samenwerkingsvorm in-
vulling van bestuurlijke taakgebieden gebeurt wordt echter 
niets gezegd. Uit net onderzoek van een stadsuitbreidingspro-
ject blijkt het echter noodzakelijk dat ook op deze vragen kan 
worden ingegaan. 
Voor een meer omvattende beschrijving van, in dit geval, een 
stadsuitbreidingsproject is dan ook een meer omvattende benade-
ringswijze of model nodig. 
Een dergelijk model zal tenminste moeten omvatten: 
een submodel van de inhoudelijke planvorming (zie onder 
meer de literatuur op het gebied van planvorming in de 
ruimtelijke ordening); 
een submodel* dat aangeeft welke bestuurlijke taakgebieden 
voor de totstandkoming van een plan van toepassing zijn 
(zie onder meer het analytisch kader); 
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een submodel waarmee kan worden aangegeven hoe, door wie en 
in welk samenwerkingsverband deze bestuurlijke taakgebieden 
worden ingevuld (zie onder meer de literatuur op het gebied 
van organisatorische conditionering van interdisciplinaire 
samenwerking) . 
Met name hoofdstuk 3.2, 5, 6.4 en 6.5 vormen een eerste aanzet 
voor een dergelijk model. 
Bij het aangeven van bovengenoemd model zijn geen factoren aan 
te wijzen die specifiek voor stadsuitbreidingen zouden gelden. 
Vooralsnog is er daarom geen reden te veronderstellen dat een 
dergelijk model niet eveneens zou gelden voor de totstandkoming 
van andere dan stadsuitbreidingsprojecten zoals automatise-
ringsprojecten, reorganisaties en dergelijke, en voor vraag-
stukken van besturen en organiseren in het algemeen. 
Modellen blijken in de praktijk vaak moeilijk te hanteren. 
Het is mijns inziens dan ook noodzakelijk om voor alle be-
stuurlijke taakgebieden in praktisch gehanteerde bewoordin-
gen aan te geven welKe bestuurlijke activiteiten daarbij 
aan de orde zijn. 
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8. AANBEVELING 
üit het onderzoek is bevestigd dat bij complexe besturingssi-
tuaties zoals een stadsuitbreidingsproject een groot aantal 
bestuurlijke taakgebieden aan de orde is, die op de een of an-
dere wijze worden ingevuld. Hiermee is tevens de bruikbaarheid 
van het analytisch kader bevestigd voor het verkrijgen van een 
beter inzicht in complexe besturingssituaties en als checklist 
voor een compleetheidstoets bij besturing. 
Uit de studie van een stadsuitbreidingsproject is gebleken dat 
het met de gekozen benaderingswi jze niet mogelijk is iets te 
zeggen over de vraag welke de gevolgen zijn van een bepaalde 
wijze van behandeling van deze bestuurlijke taakgebieden voor 
de resultaten van de stadsuitbreiding en welke invulling in 
welke situatie het meest gewenst is. Het analytisch kader leent 
zieh daar niet voor. 
Hoewel de literatuurstudie in hoofdstuk 6 meer inzicht geeft op 
het invullen van de bestuurlijke taakgebieden in het algemeen 
en enkele in het bijzonder, geeft zij evenmin op deze vraag een 
antwoord. 
Er blijkt in de beschreven literatuur nauwelijks te worden in-
gegaan op het niveau van de besturing van de planvorming (C-ni-
veau) en de besturing daarvan (D-niveau) . Hieruit kan worden 
afgeleid dat deze besturingsniveaus, in ieder geval in de be-
schreven literatuur, nog een witte vlek vormen. Uit de casestu-
die is gebleken dat ook op deze niveaus echter bestuurlijke ac-
tiviteiten plaatsvinden die een belangrijke invloed hebben op 
de uitkomsten van, in dit geval, de planvorming. 
Om in bovengenoemde leemtes te kunnen voorzien is het dan ook 
aan te bevelen om nader praktisch en theoretisch gericht onder-
zoek te doen naar het invullen van bestuurlijke taakgebieden op 
C-niveau en D-niveau van besturing in het algemeen. 
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Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de ruimtelijke 
planning discussie (althans tot en met 1980) zieh bijna uit-
sluitend heeft gericht op de HOE-vraag van de inhoudelijke 
planvorming (het B-niveau). 
Gelet op de uitkomsten van dit onderzoek is het aan te bevelen 
om ook het C- en D-niveau van besturing expliciet in de ruimte-
lijke planning discussie te betrekken. Dit omdat uit de prak-
tijk blijkt dat bestuurlijke activiteiten op het C- en D-ni-
veau, ook een belangrijke invloed hebben op de uitkomsten van 
het ruimtelijke planningproces. 
Voor de ruimtelijke planningsdiscipline op universiteiten er 
hogescholen is het in dit licht aan te bevelen dat meer samen-
werking wordt gezocht met de bedrijfskundige discipline. 
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SAMENVATTING 
Het doel van deze Studie is een nadere verdieping van het in-
zicht in bestuurstechnische aspecten van complexe besturingssi-
tuaties zoals bij een stadsuitbreiding. 
Voor deze Studie is case bestudeerd (een stadsuitbreidingspro-
ject) en daarop aansluitende literatuur. 
Bij het stadsuitbreidingsproject is een studie gemaakt van het 
totstandkomen van ruimtelijke plannen. 
Daarbij gaat het met name om inzicht in het samenspel tussen de 
vele betrokkenen zoals, stedebouwkundigen, architecten, land-
schapsdeskundigen, het gemeentebestuur, de provincie en de 
rijksoverheid, die aan de planvorming een bijdrage leveren. 
Voor een nadere beschouwing van het tot stand komen van plannen 
is gebruik gemaakt van de beschouwingswijze van Professor Drs. 
A.A. Kampfraath te Wageningen. 
Uit zijn onderscheid in bestuurlijke Processen en bestuurlijke 
opgaven of taakgebieden is een analytisch kader ontwikkeld. Bij 
bestuurlijke Processen wordt onderscheid gemaakt tussen be-
stuurd-, besturend- en besturend van het besturend procès etc. 
(respectievelijk het A-, B- en C-proces etc.). 
Wat betreft de bestuurlijke opgaven of taakgebieden wordt on-
derscheid gemaakt tussen de strategische-, conditonerende-, ef-
fectuerende- en operationele besturing (respectievelijk de be-
stuurlijke taakgebieden I, IIa, IIb en III). 
Het analytisch kader is gebaseerd op de onderscheide bestuur-
lijke taakgebieden en de bestuurlijke Processen. 
Op basis van de analyse van de totstandkoming van plannen is 
een aantal constateringen gedaan, zowel met betrekking tot het 
verloop van de planvorming, als met betrekking tot de organisa-
torische voorwaarden waaronder de plannen tot stand komen. 
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Naast het onderzoek van het praktijkgeval heeft de auteur een 
Studie gemaakt van literatuur op het gebied van planvorming in 
de ruimtelijke ordening en organisatorische conditionering van 
interdisciplinaire samenwerking. 
Wat betreft de literatuur op het gebied van organisatorische 
conditionering van interdisciplinaire samenwerking is een keuze 
gemaakt uit literatuur op het gebied van besluitvorming, sys-
teem- en procesbenadering van organisaties en organisatorische 
samenwerk ingsvormen. 
Om na te gaan welke bijdrage de gekozen literatuur zou kunnen 
leveren aan een beter begrip van de totstandkoming van plannen, 
en een beter inzicht in bestuürstechnische aspecten van com-
plexe besturingssituaties in het algemeen, is de literatuur 
geprojecteerd tegen het analytisch kader. 
Uit de case-studie en de literatuurstudie is een aantal conclu-
sies getrokken enerzijds met betrekking tot het tot stand komen 
van plannen in de praktijk en anderzijds met betrekking tot het 
verkrijgen van een beter begrip daarvan en een beter inzicht in 
bestuürstechnische aspecten van complexe besturingssituaties in 
het algemeen. 
In hoofdstuk 1 wordt de historié van het totstandkomen van dit 
proefschrift geschetst. 
In hoofdstuk 2 wordt de opzet beschreven. 
In hoofdstuk 3 wordt het analytisch kader geschetst. 
Het analytisch kader is samengesteld uit een aantal in te vul-
len bestuurlijke taakgebieden op meerdere niveaus van besturen, 
te weten: de planvorming (B-niveau), de besturing van de plan-
vorming (C-niveau) en de besturing van de besturing van de 
planvorming (D-niveau). Daarbij is tevens onderscheid gemaakt 
tussen vooraf-besturing (v) en tijdens-besturing (t). 
Het A-niveau betreft het te besturen (uitvoerend) gebeuren, 
bijvoorbeeld het bouwproces. 
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In hoofdstuk 4 wordt de totstandkoming van een stadsuitbrei-
dingsproject met behulp van het analytisch kader in kaart ge-
bracht. De in de praktijk, door de auteur, waargenomen bestuur-
lijke activiteiten zijn gerangschikt naar de bestuurlijke taak-
gebieden van het analytisch kader. 
In hoofdstuk 5 worden de gegevens uit de case-studie geanaly-
seerd. Er worden een aantal constateringen gedaan met betrek-
king tot het verloop van de planvorming en de organisatorische 
conditionering van de samenwerking bij de totstandkoming van de 
plannen. Het blijkt bijvoorbeeld dat in de praktijk waarneemba-
re bestuurlijke activiteiten kunnen worden gerangschikt naar de 
bestuurlijke taakgebieden van het analytisch kader en dat de 
inhoudelijke planvorming (BIIIv) en de operationele besturing 
daarvan (CHI) nauw met elkaar samenhangen. 
Tevens blijkt dat met behulp van het analytisch kader een aan-
tal vragen, zoals bijvoorbeeld "hoe, door wie en in welke sa-
menwerkingsvorm worden de bestuurlijke taakgebieden ingevuld?" 
niet bespreekbaar kunnen worden gemaakt. 
In hoofdstuk 6 wordt verslag gedaan van een literatuuronder-
zoek. Literatuur op het gebied van planvorming in de ruimtelij-
ke ordening en organisatorische conditionering van interdisci-
plinaire samenwerking wordt beschreven en geprojecteerd tegen 
het analytisch kader. 
Daarbij is vooral aandacht besteed aan de volgende vragen: 
op welke bestuurlijke taakgebieden uit het analytisch kader 
heeft de literatuur betrekking? 
wat is de bijdrage van de literatuur aan een beter begrip 
van de invulling van bestuurlijke taakgebieden in het alge-
meen en van enkele in het bijzonder? 
Tevens is de betekenis van het literatuuronderzoek voor de ca-
sestudie beschreven. 
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Hoofdstuk 7 omvat de conclusies. Samengevat zijn deze als volgt: 
Bij het realiseren van een stadsuitbreidingsproject wordt 
een groot aantal bestuurlijke taakgebieden, waaronder die 
waaruit het analytisch kader is samengesteld, aantoonbaar 
ingevuld. 
Tussen de inhoudelijke planvorming (BIIIv) en de operatio-
nele besturing daarvan (CHI) bestaat een zekere samenhang. 
In de praktijk van de planvorming lopen de operationele be-
sturing en de effectuerende besturing van de planvorming 
(CHbt en C H I t met betrekking tot BIIIv) gemakkelijk over 
in de inhoudelijke planvorming zelf (BIIIv). 
Voor het invullen van bestuurlijke taakgebieden wordt een 
zeker aantal bestuurlijke activiteiten verricht. Op het D-
besturingsniveau worden veel minder bestuurlijke activitei-
ten verricht dan op het C- en B-besturingsniveau. 
Bij een nadere beschouwing van de totstandkoming van een 
stadsuitleg in de praktijk blijkt dat het niet alleen gaat 
om welke bestuurlijke taakgebieden aan de orde zijn. Ook de 
vragen: hoe, door wie en in welke samenwerkingsvorm deze 
bestuurlijke taakgebieden worden ingevuld, zijn aan de orde. 
Het analytisch kader blijkt een nuttig instrument om beter 
inzicht te krijgen in complexe besturingssituaties en als 
checklist voor een compleetheidstoets bij besturing. Het 
analytisch kader biedt echter niet de mogelijkheid om bo-
vengenoemde vragen verder bespreekbaar te maken. 
De beschreven literatuur gaat wel in op bovengenoemde vra-
gen. Zij gaat deels in op de HOE-vraag van het invullen van 
een bestuurlijk taakgebied in het algemeen en van de inhou-
delijke planvorming (BIIIv), het strategisch besturen van 
het uitvoerend gebeuren (BI) en het organisatorisch condi-
tioneren van de planvorming (CHa) in het bijzonder. 
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Wat betreft het organisatorisch conditioneren wordt even-
eens ingegaan op de WAT-vraag. Tevens worden enkele voor-
waarden voor de invulling van bestuurlijke taakgebieden in 
het algemeen gegeven. 
In de beschreven literatuur op het gebied van ruimtelijke 
planning wordt geen onderscheid gemaakt in besturingsni-
veaus: B-, C- en D-niveau. In de literatuur op het gebied 
van de systeem- en procesbenadering van organisaties wordt 
het onderscheid in het B-niveau en C-niveau wel gesigna-
leerd (metabesturing) maar niet uitgewerkt. Het D-niveau 
wordt in de beschreven literatuur niet genoemd. 
Een belangrijke Verdienste van het analytisch kader boven 
de beschreven literatuur is dat een aantal elementen die in 
deze literatuur verspreid zijn terug te vinden in het ana-
lytisch kader zijn geïntegreerd en verder zijn uitgewerkt. 
Bovendien wordt ook het D-niveau van besturing besproken. 
Voor een meer omvattende beschrijvmg van in net geval van 
deze studie, een stadsuitbreidingsproject, is een meer 
omvattena model dan het analytisch kader nodig. Een 
dergelijk model zal tenminste moeten omvatten: 
. een submodel van de inhoudelijke planvorming (zie onder 
meer de literatuur op het gebied van planvorming in de 
ruimtelijke ordening); 
. een submodel dat aangeeft welke bestuurlijke taakgebieden 
voor de totstandkoming van een plan worden ingevuld (zie 
onder meer het analytisch kader); 
. een submodel waarmee kan worden aangegeven hoe, door wie 
en in welk samenwerkingsverband deze bestuurlijke taakge-
bieden worden ingevuld (zie onder meer de literatuur op 
het geoied van de organisatorische conditionering van in-
terdisciplinaire samenwerking). 
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Met name hoofdstuk 3.2, 5, 6.4 en 6.5 vormen een eerste 
aanzet voor een dergelijk model. 
Er is vooralsnog geen reden te veronderstellen dat een der-
gelijk model niet eveneens zou gelden voor de totstandko-
ming van andere dan stadsuitbreidingsprojecten zoals auto-
matiser ingsprojecten, reorganisaties en dergelijke en voor 
vraagstukken van besturen en organiseren in het algemeen. 
Hoofdstuk 8 omvat de aanbeveling. 
Het is aan te bevelen om verder praktisch en theoretisch ge-
richt onderzoek te doen naar het invullen van de bestuurlijke 
taakgebieden op C- en D-niveau van besturing in het algemeen. 
In het bijzonder voor de verdere ruimtelijke planning discus-
sie is het aan te bevelen om ook de besturing van de plan-
vorming (C-niveau) en de besturing van de besturing van de 
planvorming (D-niveau) in deze discussie te betrekken. 
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SUMMARY 
VIEW ON MANAGERIAL TASK FIELDS IN ORGANISATIONS 
A management-technical analysis on basis of an urbanisation 
project and literature connected to it. 
The purpose of this study is to get a better idea of managerial 
aspects of complex managerial situations as an urbanisation 
project. 
For this study the author did a case-study (an urbanisation 
project) and a study of literature connected to it. 
In the urbanisation project, a study has oeen made of the urban 
planning process. Central theme is the process of co-operation 
between the various people and organisations involved in the 
planning process such as urban planners, projectmanagers, 
local-, provincial- and national government. 
For this study the author used the view of Professor Drs. 
A.A. Kampfraath, Professor in (industrial) Business Administra-
tion of the Dutch Agricultural University at Wageningen. 
Out of his distinguished managerial processes and basic manage-
rial concerns or task-fields that are to be filled-in, in each 
organisation, an analytical frame-work is developed. Concerning 
the managerial processes there is made a distinction between 
the managed process, the managing process, the managing of the 
managing proces etc. (respectively the A-, B-, C-process etc.). 
Concerning the managerial task-fields there is made a distinc-
tion between the strategic-, conditioning-, executionary- and 
operational task-field (respectively the managerial task-fields 
I, H a , lib and III) . 
This analytical frame-work is based on the different mana-
gerial task-fields and the managerial processes. 
Out of this case-study, the author made some statements, 
concerning the planning process and the organisational 
conditions under which this planning process takes place. 
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Apart from the case-study, the author made a study of the lite-
rature concerning the urban planning process and the organisa-
tional conditioning of interdisciplinary co-operation. 
The author made a selection out of literature concerning, deci-
sion-making, systems- and process approach of organisations and 
forms of organisational co-operation. 
For an analysis of the contribution of the selected literature 
to a better idea of the planning process, and to get a better 
idea of managerial aspects of complex managerial situations is 
general, the literature is projected against the analytical 
frame-work. 
From the case-study and the study of the literature the author 
came to conclusions concerning the planning process and the way 
of getting a better understanding of it and to get a better 
idea of managerial aspects of complex managerial situations in 
general. 
Chapter 1, describes the historical process of this disserta-
tion. 
Chapter 2, describes the design of the dissertation. 
Chapter 3, describes the analytical frame-work. 
The analytical frame-work consists of the basic managerial 
task-fields to be filled in on different levels of managing: 
the planning process (B-level), managing of the planning pro-
cess (C-level), managing of the managing of the planning pro-
cess (D-level). At the same time a difference has been made be-
tween managing-beforehand (-b) and managing-during (-d). The 
A-level concerns the executing process to be managed, for exam-
ple the building process. 
Chapter 4, describes the planning process of the urbanisation 
project, with the use of the analytical frame-work. 
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Chapter 5, describes an analysis of the case-study. The author 
issued some statements concerning the planning proces and the 
organisational conditioning of the co-operation under which the 
planning process takes places. For example it appears to be 
possible to order the observed managerial activities to the ma-
nagerial task-fields of the analytical frame-work and that the-
re is a coherence between the planning process (BHIb) and its 
operational managing (CHIb en CHId) . 
At the same time it appears that there are a number of ques-
tions, for example "how, by whom and in what way of co-opera-
tion the managerial task-fields are filled-in?", that can not 
be discussed by using the analytical frame-work. 
Chapter 6, describes the study of the literature. Literature 
concerning the urban planning process and the organisational 
conditioning of interdisciplinairy co-operation are described 
and projected against the analytical frame-work. 
Special attention is paid to the questions: 
which managerial task-fields of the analytical frame-work 
the literature is dealing with? 
what is the contribution to a better idea of the way all 
the managerial task-fields are filled in, in general and 
some of them in particular? 
Also the consequence of the study of the literature for the ca-
se-study, has been described. 
Chapter 7, provides the conclusions. They can be summerized as 
follows: 
with the urbanisation project a great number of managerial 
task-fields, among which those from the analytical frame-
work, are demonstrable filled in; 
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there is a coherence between the planning process (BHIb) 
and the operational managing of it (CHIb and CHld) . In 
the actual planning processing the operational managing and 
the executionary managing of the planning process (CHbd 
and CHld concerning BHIb) , easy merge with the planning 
process itself (BHIb) ; 
to fill in the managerial task-fields a certain number of 
managerial activities are carried out. At the D-managerial 
level much less managerial activities are carried out than 
at the C- and B-managerial level; 
at a closer look at the actual urban planning process it 
appears not only to in be questionable, which managerial 
task-fields are under discussion; also how, by whom, and in 
what form of co-operation these managerial task-fields are 
filled in. The analytical frame-work seems to be a usefull 
instrument to get a better idea of complex managerial 
situations and as a check of completeness of the managerial 
approach. The analytical frame-work does not give the 
apportunity to discus the questions mentioned above; 
the described literature does deal with the questions men-
tioned above. Partly it deals with the HOW-question of fil-
ling in a managerial task-field in general and of the plan-
ning process (BHIb) , the strategic managing of the execu-
ting process (BI) and the organisational conditioning of 
the planning process (CHa) in particular. Concerning the 
organisational conditioning the literature deals with the 
WHAT-question as well. The literature describes also some 
conditions for filling in the managerial task-fields in ge-
neral. The described literature concerning the urban 
planning process does not distinquish the managerial levels 
B, C and D. The literature concerning the systems and 
process approach of organisations does distinquish the 
B- and C-level (metamanaging), but does not work it out. 
The D-level is not mentioned in the described literature. 
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An important merit of the analytical frame-work comparing 
to the described literature is that some elements that are 
described apart from each other in that literature, are 
integrated and are more worked out in the analytical 
frame-work; 
for a more comprehensive description of, in case of this 
study, an urbanisation project, a more comprehensive 
conceptual model than the analytical frame-work is required. 
Such a conceptual model should at least enclose: 
. a sub model of the urban planning process (see for exam-
ple the literature concerning the urban planning process); 
. a sub model that indicates the managerial task-fields 
that have to be filled in for the realisation of urban 
plans (see for example the analytical frame-work); 
. a sub model that indicates how, by whom and in what form 
of co-operation these managerial task-fields are filled 
in*(see for example the literature concerning the organi-
sational conditoning of interdisciplinaire co-operation). 
In particular chapters 3.2., 4.4, 5., 6.4. and 6.5. produce 
a start for such a conceptuel model. 
For the time being there is no reason to suppose that such a 
conceptual model should not also be inforced as well for other 
than urbanisation projects such as automatisation projects, re-
organisation projects, etc. and for questions of managing and 
organisation in general. 
Chapter 8 presents a recommendation. 
It is recommendable to do further practical and theoretical 
survey on the managerial task-fields at the managerial levels 
C- and D. 
In particular for the urban planning process discussion it is 
to recommend to involve the managing of the planning process 
(C-level) and the managing of the managing of the planning 
process (D-level) into this discussion. 

BIJLÄGE 1 
(zie tabel 1) 
Totstandkoming van de her_ziening van net structuur£lan en de 
nota str_ucturele_ voor z^ien_in£en. 
Stap: van initiatief tot de start van de uitvoering 
CI 
het beslissen omtrent het inhuren van extra 
capaciteit ten behoeve van deelonderzoeken, 
zoals bodem- en landschapsinventarisaties. 
Deze beslissingen worden voorbereid door de 
Hoofden van diensten en afdelingen en via 
BenW en commissies uiteindelijk door de (ge-
meente)Raad genomen, dit direct bij de goed-
keuring van de kredietaanvraag voor het be-
treffend onderzoek. 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen, 
BenW, Commis-
sie, Raad 
C H a 
het zorgen voor de aanwezigheid en het in-
standhouden van medewerkers aan het struc-
tuurplan. Bij de invulling van dit bestuur-
lijk taakgebied zijn de Hoofden van diensten 
en afdelingen, BenW en de Raad betrokken (dit 
wordt niet verder uitgewerkt). 
het nemen van de beslissing dat de PROG ver-
antwoordelijk is voor de herziening van het 
structuurplan is door BenW genomen. 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen, 
BenW, Raad 
BenW 
C H b vooraf 
het inzetten van medewerkers ten behoeve van Hoofden van 
deelonderzoeken en het opstellen van de her- diensten en 
ziening van het structuurplan gebeurt door de afdelingen 
Hoofden van diensten en afdelingen 
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binnen de door de Hoofden van diensten en 
afdelingen in de Centrale CoSrdinatie Commis-
sie (CCC) aan de PROG toegezegde hoeveelheid 
tijd, zorgt de voorzitter van de PROG voor de 
inzet van de medewerkers 
net forrauleren van sectorbeleid door de Hoofden 
van diensten en afdelingen 
C H b tijdens 
net toetsen van concepten van de PROG aan 
het geformuleerde sectorbeleid van diensten 
en afdelingen door de Hoofden daarvan 
het toetsen van de kwaliteit van de inzet 
van de individuele medewerkers door de 
Hoofden van diensten en afdelingen 
C H I vooraf 
in het draaiboek stadsuitleg groeistad dat 
door de Raad is vastgesteld, is aangegeven 
dat het structuurplan moet worden herzien 
het PG vraagt naraens de Groeistadwethouder 
aan de PROG, de werkzaamheden voor de her-
ziening van het structuurplan te starten, 
het PG geeft daarbij aan welke deelstudies 
(sectorstudies) moeten worden verricnt 
de voorzitter van de PROG is verantwoorde-
lijk voor de totstandkoming van het struc-
tuurplan, hij plant de werkzaamheden en de 
daarvoor nodige capaciteit. De CCC fiatteert 
deze planning 
de planning van de totstandkoming van een aan-
tal sectorbeleidsprogramma's en de daaraan ten 
grondslag liggende studies, vindt plaats binnen 
de diensten en afdelingen onder verantwoorde-
lijkheid van de Hoofden daarvan 
voorzitter PROG 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
Raad 
PG 
Groeistad-
wethouder 
voorzitter 
PROG, CCC 
Hoofaen van 
diensten en 
afdelingen 
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van de totstandkoming van een aantal sector-
beleidsprogramma's, wordt de planning en 
voortgangsbewaking verzorgt door de PenC en 
het PG. Dit zijn onder meer het woningbouw-
programma en de nota structurele voorzie-
ningen 
tijdens de totstandkoming van het structuur-
plan wordt voor een aantal deelstudies en 
sectorbeleidsprogramma1s aangegeven welke 
deskundigen daarbij zouden moeten worden be-
trokken, welke commissies wanneer zouden moeten 
worden gehoord of deelstudies in de Raad moeten 
worden vastgesteld, of met hogere overheden 
overleg moet worden gepleegd. 
Deze procedurele beslissingen worden veelal 
genomen door de Groeistadwethouder in over-
leg met de voorzitter van de PROG, in het pe-
riodiek overleg tussen de Groeistadwethouder 
en het PG, of in de Beleidsgroep structurele 
voorzieningen 
op de gemeentebegroting, vast te stellen door 
de Raad, wordt ruimte gereserveerd voor di-
verse werkzaamheden ten behoeve van de plan-
ontwikkeling 
deelkredietaanvragen voor onderzoek ten be-
hoeve van het structuurplan worden opgesteld 
door de PROG en Hoofden van diensten en afde-
lingen 
deze kredietaanvragen worden gefiatteerd door 
BenW en commissies, kredieten worden beschik-
baar gesteld door de Raad na goedkeuring door GS 
de beslissing omtrent de hoogte van eventuele 
subsidies voor de planontwikkelingskosten voor 
het structuurplan wordt voorbereid door de 
ICOG en bekrachtigd door de minister van VRO. 
PG en PenC 
Groeistad-
wethouder (GW) , 
Periodiek over-
leg GW/PG 
Beleidsgroep 
structurele 
voorzieningen 
Raad 
PROG, Hoofden 
van diensten 
en afdelingen 
BenW, commis-
sies, Raad 
GS 
-4-
CIII tijdens 
de voorzitter van de PROG bewaakt de voortgang 
en controleert de kwaliteit van de werkzaamhe-
den en de daarvoor gemaakte kosten. Over de 
voortgang en de gemaakte kosten signaleert hij 
aan de CCC 
voor de toeleverende deelstudies worden de 
voortgang, kwaliteit en de kosten afhankelijk 
van de soort studie, bewaakt door het PenC, 
het PG en/of de leiders van werkgroepen. 
Voorzitter PROG 
CCC 
PenC, PG, lei-
ders werkgroe-
pen 
Bill vooraf 
de verschillende sectorbeleidsprogramma's 
worden door werkgroepen binnen de diensten 
en afdelingen opgesteld en gefiatteerd door 
de Hoofden daarvan of een Beleidsgroep 
de sectorbeleidsprogramma's worden door de 
PROG geintegreerd 
een concept ontwerp structuurplan wordt gefiat-
teerd door de Beleidsgroep structuurplan en 
aanvaard door BenW 
BenW pleegt overleg met omliggende gemeenten 
en de PPC (ex art. 8 BPO) 
tijdens de ter visie legging kunnen bij de 
raad bezwaren worden ingediend 
de Raad stelt het structuurplan vast 
Werkgroepen, 
Beleidsgroep, 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
PROG 
Beleidsgroep 
structuurplan 
BenW 
BenW, andere 
BenW's, PPC 
Bezwaarmakers 
Raad 
De nota structurele voorzieningen 
een voorstel met betrekking tot mogelijke 
kostendragers voor de structurele voorzie-
ningen wordt opgesteld door de Werkgroep 
structurele voorzieningen 
Werkgroep 
structurele 
voorzieningen 
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eventuele keuzen uit alternatieven worden 
gemaakt door de ßeleidsgroep structurele 
voorzieningen, die voorstellen vanuit de 
Werkgroep fiatteert voor verdere procedure 
BenW aanvaarden de voorstellen vanuit de 
ßeleidsgroep en voeren onderhandelingen 
met mogelijke kostendragers 
de Werkgroep en ßeleidsgroep stellen de 
voorstellen zonodig bij 
de te realiseren voorzieningen worden overge-
nomen in het meerjareninvesteringsprogramma 
van de gemeente. Dit programma wordt vast-
gesteld door de Raad. 
ßeleidsgroep 
structurele 
voorzieningen 
BenW 
Werkgroep en 
ßeleidsgroep 
structurele 
voorzieningen 
Raad 
In tabel 1 wordt samenvattend weergegeven welke Organen een rol 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor de totstandkoraing van de herziening van het 
structuurplan en de nota structurele voorzieningen. 
BIJLÄGE 2 
(zie taoel 2) 
Totstandkoming_van_eenjlobaal_besteramin£S£lan 
Stap: randvoorwaarden en programma van eisen 
D I U vooraf 
het bijeenroepen door het PG van de Begelei-
dingsgroep voor het toetsen van voorstellen 
uit de Ontwerpgroep 
PG 
D I U tijdens 
het PG geeft leiding aan de Begeleidingsgroep PG 
D H a vooraf 
voor de stadsuitleg en de saneringsgebieden 
zijn Begeleidingsgroepen ingesteld. Het PG 
heeft aan de Groeistadwethouder voorstellen ge-
daan voor de samenstelling daarvan. Deze heeft 
de voorstellen overgenomen 
PG, Groeistad-
wethouder 
C H a 
de Hoofden van diensten en afdelingen zorgen Hoofden van 
voor de aanwezigheid en het instandhouden van diensten en 
medewerkers voor het globaal bestemmingsplan afdelingen 
(Dit geldt voor het gehele bestemmingsplan en 
tevens ook voor andere plannen) 
C H b vooraf 
het inzetten van de PROG als groep voor het 
opstellen van randvoorwaarden en programma's 
van eisen gebeurt door de CCC 
CCC 
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het inzetten van de afzonderlijke medewerkers Hoofden van 
voor deelstudies gebeurt door de Hoofden van diensten en 
diensten en afdelingen (op verzoek van de afdelingen 
voorzitter van de PROG) 
het inzetten van de medewerkers voor werkzaam- Hoofden van 
heden voor de PROG binnen de door de CCC be- diensten en 
paalde tijd, die de medewerkers voor de PROG afdelingen 
moeten besteden, gebeurt door de voorzitter van 
de PROG 
C H b tijdens 
de Hoofden van diensten en afdelingen contro- Hoofden van 
leren of de medewerkers het afdelingsbeleid in diensten en 
de ontwerpgroep inbrengen en de kwaliteit van afdelingen 
de inbreng van deze medewerkers 
C H I vooraf 
in het draaiboek stadsuitleg groeistad (vast-
gesteld door de Raad) zijn reeds globale start-
data voor de werkzaamheden aangegeven 
de Groeistadwethouder brengt het voorstel van 
het PG te 'starten' met het opstellen van 
de randvoorwaarden in BenW, BenW nemen een 
beslissing over het starten van de werkzaamheden 
het PG verzoekt de PROG, namehs de Groeistad-
wethouder, te starten met de werkzaamheden 
volgens een door het PG opgestelde planning 
ae CCC fiatteert net voorstel van de PROG 
om de werkzaamheden volgens de aangegeven 
planning te verricnten 
de detailplanningen en capaciteitsvraag aan 
de Hoofden van diensten en afdelingen worden 
verzorgd door de voorzitter van de PROG. De 
Hoofden van diensten en afdelingen zeggen 
gevraagde capaciteit toe 
Raad 
Groeistadwet-
houder, BenW 
PG/Groeistad-
wethouder 
CCC 
Voorzitter PROG 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
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afwijkingen of aanvullingen op proceduresche-
ma's worden bepaald door de Groeistadwethouder 
in het Periodiek overleg met net PG en in de 
Begeleidingsgroep (bijvoorbeeld wordt aange-
geven welke deskundigen, commissies en derge-
lijke, wanneer om commentaar zal worden ge-
vraagd) 
Periodiek over-
leg GW/PG, 
begeleidings-
groep 
C H I tijdens 
de dagelijkse leiding van het project wordt 
verzorgd door de voorzitter van de PROG (de-
legatie van het PG) 
de bewaking van de voortgang wordt eveneens 
verzorgd door het PG, dat tevens de randvoor-
waarden en programma's van eisen op inconsis-
tentie en economische uitvoerbaarheid toetst, 
alvorens door te zenden naar de Groeistadwet-
houder en de Begeleidingsgroep 
de inhoud wordt besproken (getoetst) in het Pe-
riodiek overleg tussen de Groeistadwethouder en 
het PG (ook BIIIv) 
vervolgens wordt de inhoud getoetst door de 
Begeleidingsgroep 
het grondbedrijf registreert de bestede tijd 
en kosten voor het opstellen van de randvoor-
waarden en programma's van eisen en signaleert 
dit aan het PG 
het PG evalueert de overschrijdingen en onder-
schrijdingen en stuurt zonodig bij. 
Voorzitter PROG 
PG 
Periodiek over-
leg GW/PG 
Begeleidings-
groep 
Grondbedrijf 
PG 
Bill vooraf 
het opstellen van de nota randvoorwaarden en 
programma van eisen gebeurt door de PROG 
PROG 
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indien noodzakelijk worden door de Groeistad-
wethouder beslissingen over alternatieve 
voorstellen genomen en knopen oij discussies 
binnen de PROG doorgehakt. Dit gebeurt in het 
Periodiek overleg tussen de Groeistadwethouder 
en het PG of in rechtstreeks overleg tussen de 
Groeistadwethouder en de PROG 
de begeleidingsgroep fiatteert voorstellen van 
de PROG. Daarmee. is de nota randvoorwaarden en 
en programma van éisen een ambtelijk gedragen 
stuk dat naar "buiten" kan: inspraak, PDV, CDV, 
PPD 
de bevolking en een aantal commissies geven 
commentaar op de nota randvoorwaarden en pro-
gramma van eisen, hierop wordt ambtelijk com-
mentaar gegeven 
de PROG pleegt samen met het PG overleg met de 
PDV en CDV over de financiele mogelijkheden van 
realisatie van het plan en met de PPD over het 
ruimtegebruik. De PPD vergelijkt het ruimtege-
bruik met het ruimtegebruik bij andere plannen 
in de regio 
de PPC geeft een geïntegreerd advies over de 
nota randvoorwaarden en programma van eisen 
(in de PPC zijn onder raeer PPD, PDV en CDV ver-
tegenwoordigd) 
naar aanleiding van commentaren uit inspraak, 
commissies en het overleg met PDV, PPD, CDV 
worden door de PROG enige aanpassingen in de 
nota randvoorwaarden en programma van eisen 
voorgesteld 
Periodiek over-
leg GW/PG 
Begeleidings-
groep 
Bevolking, 
commissies 
PROG, PDV/CDV 
PPD 
PPC 
PROG 
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de nota plus commentaar en beantwoording daar- BenW 
van en het voorstel tot wijzigingen worden 
aanvaard door BenW 
BenW brengt de nota in de commissie PW die de Commissie PW 
Raad omtrent de vaststelling adviseert 
de Raad stelt de nota vast en neemt mogelijke 
besluiten ten aanzien van aangedragen alterna-
tieven uit inspraak, commissies en dergelijke. 
In tabel 2 wordt samenvattend weergegeven welke Organen een roi 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor het opstellen van de nota randvoorwaarden en pro-
gramma van eisen. 
BIJLAGE 3 
(zie tabel 3) 
FASE: Globaal bestemmingsplan 
Stappen: aspectmodellen en zoneringsplan 
D H b vooraf 
de door het PG gevraagde capaciteit voor de 
toetsgroep wordt ingezet door de Hoofden van 
diensten en afdelingen, dat wil zeggen dat aan 
medewerkers van diensten en afdelingen opdracht 
wordt gegeven ora deel te nemen aan de toetsgroep 
(deze toetsgroep functioneert voor zowel de stap-
pen aspectmodellen, schetsontwerp en definitief 
ontwerp) 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
Dill vooraf 
het plannen van de werkzaamheden van de toets-
groep gebeurt door het PG, het PG verzoekt de 
Hoofden van diensten en afdelingen om de nodige 
mankracht beschikbaar te stellen, deze zeggen 
de gevraagde mankracht toe (dit geldt eveneens 
voor alle stappen) 
PG, Hoofden 
van diensten en 
afdelingen 
Dill tijdens 
het PG geeft leiding aan de toetsgroep (voor-
zitter) 
PG 
C H a 
voor het maken van het bestemmingsplan is een extern 
bureau ingeschakeld 
het opstellen van een concept offerteaanvraag 
gebeurt door het PG, in samenwerking met de 
afdelingen stadsontwikkeling (SO) en civiel-
technische zaken (CTZ) van publieke werken (PW) 
PG, afdeling 
SO en CTZ van 
PW 
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dit concept wordt besproken en gefiatteerd door 
de Begeleidingsgroep 
de directeur PW vraagt externe bureaus een 
offerte uit te brengen 
het PG en het Hoofd van de afdeling ruimtelijke 
ordening (RO) van de dienst PW doen een voor-
stel voor de keuze 
de Directeur PW bekrachtigd het voorstel (na 
overleg met de Groeistadwethouder) 
Begeleidings-
groep 
PG, Hoofd af-
deling RO 
Directeur 
dienst PW, 
Groeistadwet-
houder 
C H b vooraf 
het geven van een opdracht aan het extern stede-
bouwkundig bureau gebeurt door de Directeur PW 
het inzetten van medewerkers van het extern 
bureau voor deze opdracht gebeurt door de lei-
ding van dat bureau 
het geven van opdracht tot het verrichten van 
werkzaamheden door medewerkers, naar aanleiding 
van verzoeken vanuit de toetsgroep, gebeurt 
door de Hoofden van diensten en afdelingen 
Directeur PW 
Leiding extern 
bureau 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
C H b tijdens 
het controleren van de kwaliteit van de inbreng 
van de medewerkers van het bureau door de lei-
ding van het bureau 
het toetsen van de ontwerpen van het extern bu-
reau aan het afdelingsbeleid gebeurt door Hoof-
den van diensten en afdelingen 
Leiding extern 
bureau 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
C H I vooraf 
het opstellen van de planning gebeurt door het PG PG 
de planning wordt overgenomen door de Directeur Directeur PW 
PW en in de opdracht aan het extern bureau ver-
werkt 
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CIII tijdens 
het toetsen van het werk van net extern bureau 
(aspectmodellen en zoneringsplan) gebeurt door 
de Toetsgroep 
de bewaking van de voortgang gebeurt door het PG 
de uitslag van de toetsing wordt besproken met 
de Groeistadwethouder in het Periodiek overleg 
met het PG 
de eindevaluatie van de toets gebeurt door de 
Toetsgroep (die het zoneringsplan vervolgens 
fiatteert) 
het grondbedrijf registreert de bestede tijd 
en kosten voor het opstellen van de randvoor-
waarden en programma's van eisen en signaleert 
dit aan het PG 
het PG evalueert de overschrijdingen en onder-
schrijdingen en stuurt zonodig bij 
Toetsgroep 
PG 
Periodiek over-
leg GW/PW 
Toetsgroep 
Grondbedrijf 
PG 
B U I vooraf 
de ontwerpgroep van het extern bureau bekijkt 
de door de gemeente verstrekte .informatie be-
treffende het te ontwikkelen plan en ontwikKelt 
een eerste visie 
de Toetsgroep voert een le overleg met de Ont-
werkgroep van het extern bureau, waarbij een 
uitwissling van visies plaatsvindt (in een later 
overleg vervult de toetsgroep alleen een 
toetsende rol) 
de ontwerpgroep van het extern bureau stelt 
via aspectmodellen een zoneringsmodel op, tnet 
een onderzoek naar financiele gevolgen 
de Groeistadwethouder bespreekt het ontwerp 
in het Periodiek overleg met het PG en geeft 
er zijn (informele) goedkeuring aan 
de Toetsgroep fiatteert het zoneringsplan 
Ontwerpgroep 
extern bureau 
Toetsgroep/ 
Ontwerpgroep 
extern bureau 
Ontwerpgroep 
extern bureau 
Periodiek over-
leg GW/PG 
Toetsgroep 
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In tabel 3 wordt samenvattend weergegeven welke organen een rol 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor de totstandkoming van aspectmodellen en het zone-
ringsplan. 
BIJLAGE 4 
(zie tabel 4) 
FASE: Globaal bestemmingsplan 
Stap: schetsontwerp globaal bestemmingsplan 
D H b vooraf 
Reeds ingevuld in voorgaande fasen 
Dili vooraf 
Idem 
Dill tijdens 
het PG geeft leiaing aan de Toetsgroep en de 
Begeleidingsgroep (voorzitter). 
C H a 
Reeds ingevuld in voorgaande fasen 
C H b vooraf 
het inzetten van de medewerkers van het extern 
bureau gebeurt door de leiding van dat bureau 
C H b tijdens 
het bewaken van de kwaliteit van de inzet van 
de medewerkers van het extern bureau gebeurt 
door de leiding van dat bureau 
het bewaken van het afdelingsbeleid gebeurt door 
de Hoofden van diensten en afdelingen 
C H I vooraf 
het opstellen van detailplanningen en het maken 
van afspraken daaromtrent met de leiding 
van het extern bureau gebeurt door het PG 
Leiding extern 
bureau 
Leiding extern 
bureau 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
PG, Leiding 
extern bureau 
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CIII tijdens 
de toetsgroep toetst de voortgang, de kwaliteit 
en de gemaakte kosten van de werkzaamheden van 
de Werkgroep van het extern bureau 
de kwaliteit van de ontwerpen wordt vervolgens 
getoetst door de Begeleidingsgroep 
het grondbedrijf registreert de bestede tijd en 
kosten voor het opstellen van het schetsontwerp 
globaal bestemmingsplan en signaleert dit aan 
het PG 
het PG evalueert de overschrijdingen en onder-
schrijdingen en stuurt zonodig bij 
Toetsgroep 
Begeleidings-
Grondbedrijf 
PG 
Bill vooraf 
het opstellen van het schetsplan gebeurt door 
de Ontwerpgroep van het extern bureau 
een le fiattering gebeurt door de Toetsgroep 
een 2e fiattering gebeurt door de Begeleidings-
groep 
BenW fiatteren het schetsplan voor de inspraak-
procedure en overleg met organen van de hogere 
overheden 
de bevolking geeft commentaar, commissies geven 
commentaar, er vindt overleg plaats tussen de 
gemeente en de PPD, PDV en CDV, de PPC geeft 
commentaar waarin het commentaar van andere or-
ganen als PPD en CDV is gexntegreerd 
de Ontwerpgroep van het extern bureau geeft 
commentaar op het commentaar van de diverse 
instanties 
de Toetsgroep fxatteert het schetsplan met het 
commentaar en brengt het in BenW 
BenW aanvaarden het schetsplan en brengen het 
ter advies in de commissie PW, deze geeft advies 
aan de Raad 
de Raad stelt het schetsplan vast 
Ontwerpgroep 
extern bureau 
Toetsgroep 
Begeleidings-
groep 
BenW 
Bevolking, Com-
missies 
PPD, PDV, CDV 
PPC 
Ontwerpgroep 
extern bureau 
Toetsgroep 
BenW 
Commissie PW 
Raad 
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In tabel 4 wordt samenvattend weergegeven welke Organen een rol 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijKe taak-
gebieden voor de totstandkoming van aspectmodellen en het zone-
ringsplan. 
BIJLAGE 5 
(zie tabel 5) 
FASEs Globaal bestemmingsplan 
Stap: defintief ontwerp bestemmingsplan 
D H b vooraf 
Reeds ingevuld in vorige fasen 
Dili vooraf 
Idem 
Dili tijdens 
het PG geeft leiding aan de Toetsgroep en de 
begeleidingsgroep 
C H a 
wat betreft aanwezigheid van personeel reeds 
ingevuld in vorige fasen 
de wetgever heeft voor deze stap procedures 
voorgeschreven in de WRO en het BRO 
C H b tijdens 
het bewaken van de kwaliteit van de inzet van 
de medewerkers van het externe bureau gebeurt 
door de leiding van dat bureau 
het bewaken van het afdelingsbeleid gebeurt 
door de Hoofden van diensten en afdelingen 
PG 
Wet RO/BRO 
Leiding extern 
bureau 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
C H I vooraf 
detailplanningen voor deze stap worden opgesteld PG 
door het PG 
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CIII tijdens 
het PG bewaakt de voortgang PG 
het bewaken van de kwaliteit gebeurt door de Toetsgroep, Be-
Toetsgroep en de Begeleidingsgroep geleidingsgroep 
het grondbedrijf registreert de bestede tijd Grondbedrijf 
en kosten voor het opstellen van het definitief 
ontwerpbestemmingsplan en signaleert dit aan het 
PG 
het PG evalueert de over- en onderschrijdingen PG 
en stuurt zonodig bij 
B I H vooraf 
de Ontwerpgroep van het extern bureau stelt 
het plan op (voorschriften, kaart, toelichting 
en exploitatierekening) 
een le flattering door de Toetsgroep 
een 2e fiattering door de Begeleidingsgroep, 
deze brengt het plan in BenW 
BenW aanvaarden het plan 
BenW plegen (ex art. 8 BRO) overleg met de PPD, 
PDV, PPC en buurgemeenten, die commentaar op 
het plan kunnen geven 
de Toetsgroep verwerkt de commentaren en stelt 
het plan bij 
Ontwerpgroep 
extern bureau 
Toetsgroep 
Begeleidings-
groep 
BenW 
PDV, PPD, PPC 
en anderen 
Toetsgroep 
In tabel 5 wordt samenvattend weergegeven welke Organen een rol 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor de totstandkoming van net definitief ontwerp be-
sturingsplan. 
BIJLAGE 6 
(zie tabel 6) 
FASE: Globaal bestemmingsplan 
Stap: rechtsgeldig bestemmingsplan (afronding) 
Clla 
wat betreft aanwezigheid van personeel reeds 
ingevuld 
de Wetgever heeft voor de totstandkoming van Wet RO/BRO 
een rechtsgeldig bestemmingsplan reeds proce-
dures voorgeschreven in de wet RO en het BRO 
Cllb vooraf 
het inzetten van medewerkers 
aanpassingen gebeurt door de 
en afdelingen 
voor de eventuele Hoofden van 
Hoofden van diensten diensten en 
afdelingen 
Cllb tijdens 
indien nodig toetsen de Hoofden van diensten Hoofden van 
en afdelingen-aanpassingen aan het afdelings- diensten en 
beleid afdelingen 
C H I tijdens 
de Taakgroep procedure bewaakt de voortgang van Taakgroep 
de procedure (het PG heeft geen bemoeienis meer procedure 
met deze procedure) 
de PPD toetst het plan onder meer aan het Streek- PPD 
plan 
de CDV/PDV toetsen het plan aan de financiele CDV/PDV 
mogelijkheden 
de PPC toetst het plan (en adviseert naar aanlei- PPC 
ding daarvan aan GS over bijstellirig en goedkeu-
ring). 
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bij een eventuele kroonprocedure (bezwaren bij RPC 
de Kroon) wordt het plan getoetst door de 
Rijksplanologische Commissie (RPC), die aan de 
raad van staten adviseert over het rechtsgeldig 
verklaren van het plan 
Bill vooraf 
Dit omvat de goedkeuring en het rechtsgeldig ver-
klaren van het bestemmingsplan 
de gemeentelijke Ontwerpgroep becommentarieert 
de opmerkingen uit de PPC (art. 8 BRO-overleg) 
BenW aanvaarden het plan met commentaar en doen 
eventueel keuzen 
de Commissie PW aanvaardt het plan met opmer-
kingen, commentaar en dergelijke 
het plan wordt een le maal ter visie gelegd 
indienen van mogelijke bezwaarschriften door 
bezwaarden 
ambtelijke becommentariering van bezwaar-
schriften door de Ontwerpgroep 
BenW en Commissies aanvaarden het plan met be-
zwaarschrif ten en het commentaar daarop 
vaststelling doorde Raad met eventuele keuze 
uit alternatieven naar aanleiding van gemaakt 
commentaar en ingediende bezwaarschriften 
2e maal ter visie legging 
eventuele bezwaren worden ingediend bij GS 
behandeling en goedkeuring door GS (via advies 
PPC) 
3e maal ter visie legging 
eventuele bezwaren worden bij de Kroon ingediend 
beslissing door de Kroon (na advies RPC) 
Ontwerpgroep 
BenW 
Commissie PW 
Bezwaarden 
Ontwerpgroep 
BenW/Commissie 
Raad 
Bezwaarden 
GS 
Bezwaarden 
Kroon 
In tabel 6 wordt samenvattend weergegeven welke organen een rol 
spelen bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor de totstandkoming van het rechtsgeldig bestem-
mingsplan. 
BIJLAGE 7 
(zie tabel 7) 
Totstandkoming van een rechtsgeldi£ en__u it yoer in£S£e£eed uit -
wer_kin£s^ en_bouwplan 
Stap: randvoorwaarden en programma van eisen 
D I U tijdens 
het PG geeft leiding (voorzitter) aan de Bege-
leidingsgroep 
PG 
Clla 
de Hoofden van diensten en afdelingen zorgen 
voor de aanwezigheid en instandhouding van 
de mensen die de randvoorwaarden moeten op-
stellen. Bijvoorbeeld is een dag georganiseerd 
met een andere groeigemeente, waar de medewer-
kers ervaring kunnen opdoen met het opstellen 
van randvoorwaardenboekjes. 
Dit taakgebied is ingevuld voor alle stappen 
en voor meerdere deelprojecten 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
Cllb vooraf 
het inzetten van medewerkers van diensten en Hoofden van 
afdelingen in Ontwerpgroepen en Taakgroepen diensten en 
gebeurt door de Hoofden van diensten en afde- afdelingen 
lingen 
Cllb tijdens 
de Hoofden van diensten en afdelingen toetsen 
de inbreng van de medewerkers bij het opstel-
len van randvoorwaarden aan het afdelingsbeleid 
zij bewaken tevens de kwaliteit van de inzet 
van de individuele medwerkers 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
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CIII vooraf 
het PG stelt een draaiboek op, waarin de plan-
ning, de benodigde en gebudgetteerde mankracht 
en de te behandelen onderwerpen zijn aangegeven 
het PG verzoekt aan de Hoofden van diensten en 
afdelingen mankracht beschikbaar te stellen 
deze zeggen deze mankracht toe aan het PG 
C H I tijdens 
het PG toetst de voortgang aan de planningen, 
toetst de programma's (bijvoorbeeld woningbouw-
programma) aan de uitgangspunten in het globaal 
plan en toetst de financiele uitgangspunten 
aan de exploitatierekening 
de grondkostendeskundige levert de nodige in-
formatie hiervoor 
het PG geeft leiding aan de Ontwerpgroep 
een concept randvoorwaardenboekje wordt getoetst 
door de Begeleidingsgroep voor het uitwerkings-
plan. Deze toetsing wordt voorbereid door het 
PG, die onder meer wijst op afwijkingen van het 
globale bestemmingsplan 
het grondbedrijf registreert de bestede tijd en 
kosten voor het opstellen van het "randvoor-
waardenboekje" en signaleert dit aan het PG 
het PG evalueert deze over- en onderschrijdingen 
en stuurt zonodig bij 
Bill vooraf 
de Ontwerpgroep stelt het randvoorwaardenboekje 
op. Het PG zorgt daarbij voor de afstemming van 
van de onderdelen ervan en voert de eindredactie 
PG 
PG 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
PG 
Grondkostendes-
kundige 
PG 
Begeleidings-
groep (uitwer-
kingsplan) 
PG 
Grondbedrijf 
PG 
Ontwerpgroep 
PG 
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de Begeleidingsgroep doet keuzen uit eventueel 
aangedragen alternatieven, fiatteert het rand-
voorwaardenboekje en biedt het aan BenW aan 
BenW aanvaarden het randvoorwaardenboekje en 
brengen het in een inspraakprocedure 
de bevolking geeft commentaar 
de Ontwerpgroep verwerkt dit commentaar en geeft 
daar zonodig een reactie op 
de Ontwerpgroep werkt de randvoorwaarden uit in 
opdrachten voor meerdere contractgebieden van het 
deelplan waarvoor de randvoorwaarden zijn opge-
steld 
het grondbedrijf stelt een grondprijs vast 
de Commissie PW bespreekt het randvoorwaarden-
boekje met de verschillende commentaren en de 
uitwerking ervan voor de contractgebieden en 
de berekende grondprijs 
de Raad stelt het geheel vast 
Begeleidings-
groep 
BenW 
Bevolking 
Ontwerpgroep 
Ontwerpgroep 
Grondbedrijf 
Commissie PW 
Raad 
In tabel 7 wordt samenvattend weergegeven welke Organen een rol 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor de totstandkoming van het randvoorwaardenboekje. 
BIJLAGE 8 
(zie tabel 8) 
FASE: üitvoeringsgereed uitwerkings- en bouwplan 
Stap: rechtsgeldig en üitvoeringsgereed uitwerkings- en bouwplan 
Dllb vooraf 
de Hoofden van diensten en afdelingen zetten de Hoofden van 
medewerkers in voor de Deelplangroep (Toetsgroep) diensten en 
afdelingen 
D I U vooraf 
het PG stelt tijdsplanningen en capaciteits-
planningen op voor de werkzaamheden van de 
Deelplan(Toets)groep, en verzoekt aan de Hoofden 
van diensten en afdelingen om medewerkers voor 
de Deelplangroep beschikbaar te stellen 
deze zeggen de medewerkers toe 
PG 
Hoofden van 
diensten en 
afdelingen 
D I U tijdens 
het PG geeft leiding aan de Deelplangroep en de 
Begeleidingsgroep (voorzitter) 
PG 
Clla 
Dit betreft de keuze van realisatoren en architecten 
een eerste selectie van een lijst van 100 gega-
digden tot een lijst van circa 10 ä 20 gebeurt 
door de afdeling bouwzaken (goedkeuring door de 
Groeistadwethouder) 
een tweede selectie op basis van technische 
en financiele selectiecriteria gebeurt door de 
afdeling bouwzaken (met ingehuurde bouwkosten-
deskundige). Deze doet een voorstel aan BenW 
Afdeling bouw-
zaken 
Groeistadwet-
houder 
Afdeling bouw-
zaken 
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de eindkeuze gebeurt door BenW BenW 
wat betreft de aanwezigheid van mensen is dit 
bestuurlijk taakgebied reeds ingevuld 
in de wet Ro zijn voor het verkrijgen van Wet RO 
rechtsgeldigheid een aantal procedures voorge-
schreven 
C H b vooraf 
de inzet van de realisator gebeurt in opdracht BenW 
van BenW op basis van een samenwerkingsovereen-
komst 
de realisator geeft opdracht aan de door hem Realisator 
ingeschakelde architect 
C H b tijdens 
de realisator ziet toe op de kwaliteit van het 
werk van de architect, zijn inzet en de wijze 
waarop hij het beleid van de realisator inbrengt 
ook de Deelplangroep ziet toe op de inzet van 
van de architect in de Deelplangroep en signa-
leert hierover aan de realisator 
Realisator 
Deelplangroep 
C H I vooraf 
het PG stelt planningen en budgetten op PG 
het PG en het grondbedrijf voeren de onderhan- PG, Grondbe-
delingen met de realisatoren voor het afsluiten drijf 
van de samenwerkingsovereenkomst. Met de samen-
werkingsovereenkomst worden afspraken vastgelegd 
over onder meer de planning, de budgetten voor 
planontwikkeling (architectenhonorarium, kosten 
stedebouwkundig werk), wie wat doet en dergelijke 
de samenwerkingsovereenkomst wordt ondertekend BenW 
door BenW 
-3-
CIII tijdens 
de Deelplangroep toetst de ontwerpen van de ver-
kaveling en de woningen met begrotingen aan de 
randvoorwaarden. Daarbij zijn de leden van de 
Deelplangroep verantwoordelijk voor hun speci-
fieke discipline: civieltechnische zaken toetst 
op de verhouding groen en uitgeefbaar terrein 
en civieltechnische uitgangspunten; de planoloog 
toetst aan het woningbouwprogramma; de stede-
bouwkundige toetst aan de stedebouwkundige uit-
gangspunten; de landschapsdeskundige toetst aan 
de uitgangspunten met betrekking tot het land-
schap; de verkeerskundige toetst aan uitgangs-
punten met betrekking tot het verkeer; de bouw-
kostendeskundige toetst aan de in de samenwer-
kingsovereenkomst gestelde budgetten en de kwa-
liteitseisen voor de woningbouw 
het PG zorgt binnen de Deelplangroep voor de 
afstemming en integratie van de verschillende 
toetsingsresultaten. Knelpunten en oplossingen, 
of wegen voor oplossingen worden besproken in 
het Periodiek overleg met de Groeistadwethouder 
na toetsing door de deelplangroep vindt nog een 
toetsing door de Begeleidingsgroep plaats. 
(Toetsingen door de Deelplangroep en Begelei-
dingsgroep vinden plaats na het voorlopig ont-
werp, het definitief ontwerp en de besteksteke-
ningen met bijbehorende begrotingen) 
het voorlopig en definitief ontwerp wordt even-
eens getoetst door de PDV 
Deelnemers 
deelplangroep 
PG 
Periodiek over-
leg GW/PG 
Begeleidings-
groep 
PDV 
Naast bovengenoemde toetsingen zijn er nog toetsingen ten be-
hoeve van het verlenen van de bouwvergunning, de afgifte van 
een verklanng van geen bezwaar (bij art. 19 WRO) en de finan-
ciering. 
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Toetsingen in het kader van net verlenen van een bouwvergunning 
en afgifte van een verklaring van geen bezwaar (art. 19 WRO) 
de PPD toetst het verkavelingsplan op ruimte-
gebruik aan het globaal plan 
de PDV toetst de financière verantwoording van 
het bouwplan aan de exploitatierekening (Het 
gaat hier om de toetsing van de definitieve 
grondprijsberekening die bepaald wordt door de 
verkaveling) 
de PPC zorgt voor de integratie van de afzonder-
lijke toetsingen 
de gemeentelijke Welstandscommissie toetst de 
ontwerpen (schets + definitief) op specifieke 
welstandseisen 
de afdeling Bouw- en woningtoezicht toetst de 
ontwerpen aan de eisen gesteld in de bouwver-
ordening en het bestemmingsplan 
PPD 
PDV 
PPC 
Welstandscom-
missie 
Bouw- en wo-
ningtoezicht 
Toetsing in het kader van de financiering 
voor woningwetwoningen vindt in het kader van 
de afgifte van beschikkingen voor geldelijke 
steun door de PDV een toetsing van de woning-
ontwerpen en begrotingen plaats aan de "Wenken 
en voorsehriften" en op de relatie kwaliteit-
kosten 
in het kader van de afgifte van de beschikking 
van locatiesubsidie voor de gesubsidieerde 
bouw vindt een toetsing door de PDV/CDV plaats 
van de grondprijsberekening 
het grondbedrijf registreert de bestede tijd en 
kosten van de gemeentelijke deskundigen (en in-
gehuurde deskundigen) voor het verkavelings- en 
bouwplan en plan voor de woonomgeving en signa-
leert deze aan het PG 
PDV 
PDV/CDV 
Grondbedrijf 
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het PG evalueert de over- en onderschrijdingen PG 
en stuurt zonodig bij 
de bewaking van de door de architect bestede Realisator 
tijd en kosten gebeurt door de realisator. In de 
samenwerkingsovereenkomst is door de geraeente 
een vast bedrag afgesproken voor het architec-
tenhonorarium en voor het stedebouwkundig werk 
Bill vooraf 
Ontwerp van woningen en verkaveling 
de ontwerpgroep (architect, aannemer (realisator) 
en gemeentelijke deskundigen (ad hoc)) maken 
achtereenvolgens een schetsontwerp voor woningen 
en verkaveling (met begroting) een definitief 
ontwerp (met begroting) en voor de woningen 
bestekstekeningen met een begroting 
de ontwerpgroep past ontwerpen naar aanleiding 
van opmerkingen uit de Deelplangroep aan 
de Deelplangroep geeft, hoewel dit niet tot haar 
(theoretische) taak behoort, suggesties voor de 
uitwerkihg 
de fiattering van de definitieve ontwerpen van 
woningen en verkaveling vindt plaats door achter-
eenvolgens de Deelplangroep, de Begeleidings-
groep en BenW 
Ontwerpgroep 
Ontwerpgroep 
Deelplangroep 
Deelplangroep, 
Begeleidings-
groep, BenW 
De ontwerpen van woningen en verkaveling vplgen vervolgens een aan-
tal min of meer parallel verlopende procedures 
a. Bestekken met begrotingen voor de woningen 
van de woningontwerpen worden bestekken gemaakt Ontwerpgroep 
met begrotingen (door de architect en aannemer) 
vervolgens vindt prijsoverleg tussen de afdeling 
bouwzaken (met ingehuurde bouwkostendeskundige) 
en de realisator (aannemer) plaats en wordt een 
definitief grondverkoopcontract met de aannemer 
opgesteld 
voor woningwetwoningen worden de bestekstekenin-
ningen met aannemersbegroting "gefiatteerd" door 
de PDV 
Afdeling bouw 
zaken/Realisa 
tor 
PDV 
Grondprijsbepaling 
op basis van het verkavelingsplan vindt een de- CTZ 
finitieve grondprijsberekening plaats door de 
afdeling Civiel Technische Zaken (CTZ) 
Deze grondprijs is basis voor: 
. de aanvraag van het krediet bouwrijpmaken en 
woonrijpmaken 
. de aanvraag van locatiesubsidie 
Voorbereiding bouwrijpmaken 
op basis van het definitief ontwerp verkaveling 
wordt een matenplan, een riolerings-, een nuts-
leidingen- en eventueel een drainageplan ge-
maakt door afdeling CTZ van PW 
vervolgens worden de bestekstekeningen voor het 
bouwrijpmaken met begrotingen door CTZ gemaakt 
(en naar aanleiding van toetsing aan de exploi-
tatieopzet) bijgesteld 
na de aanbesteding wordt door BenW een vergunning 
voor het bouwrijpmaken afgegeven 
CTZ 
CTZ/PW 
BenW 
Bouwvergunning en verklaring van geen bezwaar 
ex. art. 19 WRO jo 50 WW 
de realisator vraagt een bouwvergunning aan bij Realisator 
BenW. Hiertoe is een verklaring van geen bezwaar 
ex art. 19 WRO jo 50 WW nodig 
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de defintieve ontwerpen van de woningen en verka- Bezwaarmakers ' 
velingen worden hiertoe ter visie gelegd waarna 
bezwaren kunnen worden gemaakt bij GS 
GS geven (na de PPC te hebben gehoord) een ver- GS 
klaring van geen bezwaar tegen net verlenen van 
de bouwvergunning af 
BenW verlenen de bouwvergunning BenW 
e. Financiering 
Beschikkingen, rijksleningen en rijksbijdragen 
de (bindende) advisering omtrent geldelijke steun PDV 
voor woningwetwoningen en premiewoningen ge-
beurt door de PDV 
de bindende advisering omtrent het verlenen van PDV/CDV 
locatiesubsidie gebeurt door de PDV en CDV 
de minister van het (toenmalige) ministerie Minister VRO 
van VRO geeft de beschikking af 
Financiering vrije sectorwoningen 
de financiering van de vrije sectorwoningen Realisator 
gebeurt door de realisator 
Financiering bouwrijpmaken 
de voorfinanciering van de voorbereiding (be- Raad 
steksgereedmaken) en uitvoering van het bouw-
en woonrijpmaken gebeurt door middel van uit-
voeringskredieten. Deze worden toegewezen via 
de Directeur PW (aanvraag), BenW, de Commissie 
PW, de Raad en GS (goedkeuring) 
f. Grondverkoop 
Nadat de grondprijs is vastgesteld door de Raad 
en de bestekken met bijbehorende begrotingen 
zijn goedgekeurd (Begeleidingsgroep - BenW) vindt 
de grondverkoop van de gemeente aan de realisator 
plaats. De Raad heeft deze gedelegeerd aan BenW BenW 
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In tabel 8 wordt saraenvattend weergegeven welke Organen een rol 
speien bij de invulling van de onderscheiden bestuurlijke taak-
gebieden voor de totstandkoming van het rechtsgeldig en 
uitvoeringsgereed uitwerkings- en bouwplan. 
BIJLAGE 9 
Voorbeeld van mogelijke bestuurlijke activiteiten die bij de 
invulling van de onderscheiden bestuurlijke taakgebieden aan de 
orde kunnen zijn 
BESTUURLIJKE ACTIVITEITEN IN HET KADER VAN DE D-BESTURING MET 
BETREKKING TOT C H I (PROJECTLEIDING) 
DI : Het afwegen en beslissen over net wel of niet in-
huren van een projectleider. 
(Dit kan voor één of meerdere projecten gelden). 
D H a : Het aantrekken van een externe projectleider via 
een selectieprocedure. Het installeren van een be-
geleidingsgroep. 
(Dit kan voor één of meerdere projecten gelden). 
D H b v : Het geven van een opdracht aan een projectleider. 
Ollbt : Het toetsen van het functioneren van projectleider 
en leden van een begeleidingsgroep aan daarvoor 
gestelde eisen. 
DIIIv s Het bijeenroepen van begeleidingsgroepen of toets-
groepen. 
D I H t : Het leidinggeven aan deze groepen. 
BESTUURLIJKE ACTIVITEITEN IN HET KADER VAN DE C-BESTURING MET 
BETREKKING TOT BIIIv (PLANVORMING) 
CI : Het afwegen en beslissen over wel of niet inhuren 
van deskundigheid voor de inhoudelijke planvoritting. 
C H a : Het aantrekken van externe inhoudelijke deskundigen. 
Het zorgen voor de aanwezigheid van stedebouwkundi-
gen, landschapdeskundigen, kostendeskundigen en 
dergelijke en zorgen voor het bijhouden van hun 
kennis en andere personele ontwikkeling. 
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Het instellen van ontwerpgroepen, vastleggen van 
een besluitvormingsprocedure voor een bestemmings-
plan. 
(Dit kan voor meerdere projecten gelden). 
C H b v : Het geven van een opdracht aan medewerkers om een 
inhoudelijke bijdrage te leveren aan de planvor-
ming. Het daarbij meegeven van bijvoorbeeld de af-
delingsvisie op het eigen werkgebied van de afde-
ling (stedebouw, verkeer, landschap, en dergelijke). 
C H b t : Het toetsen van het werk van externe en interne 
deskundigen van de afdeling aan de opdracht en of 
de afdelingsvisie op het eigen werkgebied. 
CIIIv : Het aangeven wanneer de planvorming voor een be-
paald deelproject gaat starten, en van welke afde-
ling en soort deskundigen, daarin wanneer, welke 
bijdrage (werkzaamheden) , en binnen welk aantal 
mandagen (budget), wordt verwacht. Dit kan zijn in 
de vorm van een draaiboek. 
Het vragen aan de afdelingshoofden om capaciteit 
uit hun afdelingen beschikbaar te stellen en het 
toezeggen hiervan door de afdelingshoofden. 
C H I t : Het controleren van de voortgang van de werkzaamhe-
den. Het nagaan of de geleverde bijdragen kwalita-
tief voldoen aan de in het kader van CIIIv gestelde 
eisen. Nagaan of de werkzaamheden zijn verricht 
binnen de gebudgetteerde mandagen (bewaken van 
planvormingskosten) ; 
BESTUURIilJKE ACTIVITEITEN IN KADER VAN DE B-BESTURING MET BE-
TREKKING TOT DE UITVOERING VAN DE BOUW (deze maken geen deel 
uit van het analytisch kaderI) 
BI : Het afwegen en beslissen over het aanvaarden van 
een opdracht tot de uitvoering van een bouwproject 
in het licht van de in dienst zijnde mankracht en 
materieel. Afwegen en beslissen van externe uitvoe-
renden. 
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B H a : Het zorgen voor de aanwezigheid van uitvoerenden en 
het bijhouden en ontwikkelen van hun vaardigheden. 
Werven en selecteren van nieuwe uitvoerenden, of 
aantrekken van externe uitvoerenden via een selec-
tieprocedure. 
B H b v : Het opdrachtgeven aan uitvoerenden. Het daarbij 
aangeven van bijvoorbeeld normen voor de kwaliteit 
van het werk. 
B H b t : Het controleren van het werk van de uitvoerenden 
aan de gestelde kwaliteitsnormen. 
BIIIv : Het treffen van voorbereidingen voor de bouwactivi-
teiten. 
B I H t : Toezicht houden op de bouwactiviteiten. 
BESTUÜRLIJKE ACTIVITEITEN IN KADER VAN DE B-BESTURING MET BE-
TREKKING TOT HET OP TE LEVEREN EINDRESULTAAT (GEBOUWDE STAD) 
BIIIv : Het maken van een plan zo nodig via een aantal fa-
sen en stappen zoals, structuurplan, globaal plan, 
uitwerkingsplan, en programma van eisen, aspectmo-
dellen, voorlopig en definitief ontwerp en besteks-
tekeningen. 
Bi] de inhoudelijke planvorming gaat het om de 
voortdurende afweging en integratie van diverse 
aspecten, zoals: stedebouwkundige vormgeving, bouw-
kundige vormgeving, verkeersaspect, landschapsas-
pect, milieu-aspect, volkshuisvestingsaspect, uit-
voeringsaspect (grondkosten, bouwkosten, juridische 
en ruimtelijke mogelijkheden). 
B I H t : Toetsen van de uitvoering van het project aan eer-
der gemaakte plannen. 
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